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POVZETEK  
 
NAČRTOVANJE IN RAZVIJANJE DELOVNE KARIERE ŢENSK 
Večina ţensk je danes zaposlena. To je dejstvo, ki ga večina sprejema, medtem ko 
je delovna kariera še vedno razumljena kot stvar moških. Tudi modeli načrtovanja in 
razvijanja kariere kot normo prevzemajo ţivljenje moškega, pri čemer pa ne 
upoštevajo posebnosti ţivljenja ţensk in njihovega vpliva na načrtovanje in razvijanje 
kariere. Ţenske so zaradi tega in zaradi splošne druţbene podobe ţenske, ki ţenski 
še vedno nalaga predvsem opravljanje njene »naravne« vloge (gospodinjstvo in 
materinstvo), neredko predmet diskriminacije in se pri načrtovanju in razvijanju 
kariere soočajo s številnimi ovirami. Pomembno vlogo pri odpravljanju ovir ter 
zagotavljanju enakih moţnosti za moške in ţenske pri načrtovanju in razvijanju 
kariere igra delovna organizacija, saj se kariera zaposlenih vedno odvija znotraj 
organizacijskega okvira. V teoretičnem delu diplomskega dela torej obravnavamo 
druţbeno podobo in druţbeni poloţaj ţensk, delovno organizacijo ter delovno kariero 
ţensk. Diplomsko delo vključuje tudi empirično pridobljena spoznanja. Raziskovali 
smo karierno vedenje absolventk dodiplomskih študijskih programov Univerze v 
Ljubljani, s čimer smo ţeleli pojasniti nekatere karierne vidike prehoda iz terciarnega 
izobraţevanja na trg dela. Podatke smo zbirali z anketnim vprašalnikom, ki je bil s 
pomočjo programskega orodja SurveyMonkey pretvorjen v elektronsko obliko in nato 
posredovan preko elektronske pošte. Raziskava je prinesla nekatera zanimiva 
spoznanja. 
 
Ključne besede:  
ţenske, delovna kariera, načrtovanje kariere, razvijanje kariere, delovna organizacija, 
prehod iz terciarnega izobraţevanja na trg dela 
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ABSTRACT 
 
WOMEN'S CAREER DEVELOPMENT AND PLANNING 
Most women work for payment these days. This is the fact accepted by most people, 
but occupational career is still something that is perceived as a man’s thing. Planning 
and development career models are made on the basis of male life and they do not 
take into account specifics of female life and their impact on career planning and 
development. Because of that and general social image of women, which determines 
women mostly as a mothers and a housewives, women are often discriminated and 
are faced with many obstacles in their career planning and development. 
Occupational career always takes place in a labour organization. That is why the 
organization plays an important role in overcoming obstacles and providing equal 
opportunities for career planning and development of men and women. In the 
theoretical part we discuss women’s social image and their social position, labour 
organization and women’s occupational career. In the empirical part we discuss the 
results we have gathered with the research of career behavior of female 
undergraduate students, that are in the final year of their study at the University of 
Ljubljana. The purpose of the research was to explain some career aspects of 
transition from tertiary education to labour market. Data was collected with a 
questionnaire, which was transformed into electronic form with software tool 
SurveyMonkey and sent through e-mail. The research brought out some interesting 
results. 
 
Key words:  
women, occupational career, career planning, career development/developing, 
labour organization, transition from tertiary education to labour market 
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1 UVOD  
 
V drugi polovici 20. stoletja je deleţ ţenske sile na svetovnem trgu dela močno 
narasel in danes večina ţensk opravlja plačano delo zunaj doma. Poleg plačanega 
dela opravljajo tudi večino neplačanega dela, kamor sodi predvsem domače delo, 
torej skrb za dom in druţino. In če so ţenske na eni strani povečale svojo vlogo v 
javni sferi, se njihova vloga v zasebni sferi ni spremenila. Opravljanje gospodinjskih 
del ter vzgoja in nega otrok namreč ostajata domena ţenske. Zaradi tega prihaja do 
dvojne obremenjenosti oziroma preobremenjenosti ţensk. Toda čeprav ţenske 
predstavljajo skoraj polovico svetovne delovne sile, je njihova zastopanost na 
najvišjih poloţajih izredno nizka – deleţ ţensk na najvišjih poloţajih je pravzaprav v 
popolnem nesorazmerju z deleţem ţensk v delovni sili. Razlog za to so zlasti 
druţbeno določene spolne vloge, ki ţenske bolj ali manj omejujejo na opravljanje 
njene »naravne« vloge. Delovna kariera pa je, kljub temu, da večina danes sprejema 
dejstvo, da je večina ţensk zaposlena, še vedno razumljena predvsem kot stvar 
moških. V začetku so se nam tako postavljala predvsem vprašanja o tem, ali se 
kariera ţenske razlikuje od kariere moških, kako ţenske načrtujejo in razvijajo svojo 
kariero, kako načrtujejo kariero v odnosu do druţinskega vprašanja in zlasti, česa si 
ţenske sploh ţelijo.  
Namen diplomskega dela je predstaviti ključne značilnosti načrtovanja in razvijanja 
delovne kariere ţensk na eni strani ter pojasniti nekatere karierne vidike prehoda 
ţensk iz izobraţevanja na trg dela na drugi strani. Pri predstavljanju ključnih 
značilnosti načrtovanja in razvijanja delovne kariere ţensk se bomo opirali na 
domačo in tujo strokovno literaturo, pri pojasnjevanju prehoda ţensk iz izobraţevanja 
na trg dela pa bomo uporabili tako teoretični kot praktični pristop. Sam prehod ţensk 
iz izobraţevanja na trg dela je bil v preteklosti le redko obravnavan, zato bomo za 
oris prehoda uporabili tudi posredne podatke, ki se nanašajo na vse mlade, torej na 
ţenske in moške. Karierne vidike prehoda iz izobraţevanja na trg dela pa bomo 
poskušali pojasniti z raziskavo kariernega vedenja absolventk dodiplomskih študijskih 
programov Univerze v Ljubljani. 
Diplomsko delo je razdeljeno na pet vsebinskih poglavij. Prvo poglavje je uvodno, 
zadnje – sedmo – pa sklepno. Drugo poglavje obravnava druţbeni poloţaj in 
druţbeno podobo ţensk. Poglavje se osredotoča na s spolom določene socialne 
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vloge, poloţaj ţensk v izobraţevanju ter poloţaj ţensk v plačanem delu. Poznavanje 
poloţaja ţensk je namreč nujno za boljše razumevanje kariere ţensk. Ker se razvoj 
delovne kariere odvija v neposredni odvisnosti od organizacije, v kateri je 
posameznik oziroma posameznica zaposlen/a1, je tretje poglavje namenjeno delovni 
organizaciji. Poglavje opredeljuje pojem delovne organizacije, pojasnjuje z 
organizacijo povezane sisteme, t.j. sistem upravljanja človeških virov in sistem 
upravljanja človeškega kapitala ter se zaključi s podpoglavjem o enakosti spolov in 
enakih moţnosti ţensk in moških. Četrto poglavje obravnava delovno kariero ţensk, 
pri čemer najprej pojasni osnovne pojme povezane s kariero, v nadaljevanju pa 
predstavi načrtovanje in razvijanje kariere ţensk. Peto poglavje obravnava ţenske na 
prehodu iz izobraţevanja na trg dela in predstavlja teoretični uvod v empirični del 
diplomskega dela. V raziskavo smo namreč zajeli le en del ţensk, to so ţenske na 
prehodu iz terciarnega izobraţevanja na trg dela, natančneje absolventke 
dodiplomskih študijskih programov Univerze v Ljubljani. Šesto poglavje pa je 
namenjeno opisu raziskave kariernega vedenja absolventk dodiplomskih študijskih 
programov Univerze v Ljubljani in predstavitvi rezultatov. Poleg vsebinskih poglavij 
diplomsko delo obsega še povzetek v slovenščini in angleščini, seznam uporabljene 
literature in priloge. 
 
                                            
1
 V nadaljevanju bomo zaradi večje berljivosti uporabljali moško obliko, a le kadar bomo govorili tako o 
moških kot o ţenskah. Kadar se bo besedilo nanašalo izključno na ţenske oziroma moške, bomo 
uporabljali ustrezno – ţensko oziroma moško – obliko. 
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2 ŢENSKA  
 
Da bi bolje razumeli ţenske in njihove kariere, je nujno, da najprej zapišemo nekaj 
dejstev o njihovi druţbeni podobi, njihovem druţbenem poloţaju, o lastnostih, ki jih 
posedujejo oziroma se jim pripisujejo ter o njihovem poloţaju v izobraţevanju in 
plačanem delu. Te splošne značilnosti druţbenega poloţaja ţensk namreč 
opredeljujejo njihovo plačano delo, s tem pa tudi njihovo kariero. 
 
2.1 S SPOLOM DOLOČENE SOCIALNE VLOGE  
Potrebno je razlikovati med biološkim spolom (ang. sex) in kulturno določenim 
spolom (ang. gender). Biološki spol se nanaša na biološke značilnosti, zaradi katerih 
se ljudje delijo na moške in ţenske (Sto besed… 2007, str. 4). Druţbeni spol pa se 
nanaša na druţbene razlike med ţenskami in moškimi. Gre za druţbeno 
manifestacijo biološkega spola, ki ţenskam in moškim, tako v javnem kot zasebnem 
ţivljenju, pripisuje določene naloge, funkcije in vloge in torej določa, katere vloge so 
(ne)sprejemljive za pripadnike posameznega spola (prav tam, str. 4). Spol torej 
določa tudi druţbeno vlogo posameznika. Od ţenske se tako pričakuje predvsem 
opravljanje vlog, ki so povezane s privatnim ţivljenjem, to pomeni ukvarjanje z 
domom, otroki in druţino. Tudi če ţenska opravlja katerokoli drugo druţbeno vlogo 
(npr. plačano delo), se od nje pričakuje, da bo opravljala tudi svojo – kakor jo radi 
imenujejo – »primarno«, »naravno« vlogo, torej vlogo matere in gospodinje. Ţenske 
vloge naj bi se torej gibale predvsem znotraj privatne sfere, medtem ko naj bi moški 
uresničeval svojo vlogo predvsem z delovanjem v javni sferi. Sam druţbeni sistem je 
bil skonstruiran za moške, v tem sistemu pa ţenska predstavlja odklon od norme (t.j. 
moškega). V t.i. moškosrediščni (androcentrični) kulturi tako ţenske še vedno niso 
navzoče tam, kjer je skoncentrirana druţbena moč, torej na visokih poloţajih v javni 
sferi. Te še vedno zavzemajo preteţno moški. Na drugi strani pa moškosrediščna 
kultura celotno privatno sfero (torej ţensko sfero) definira kot manj pomembno in 
manj vredno ter zgolj kot podporo pomembnejši javni sferi. Tako so tudi ţenske kot 
predstavnice te sfere razumljene kot manj vredne in zgolj kot 'pomočnice več 
vrednim moškim' (Kanjuo Mrčela 1996 in Jogan 1990, 2001). V zvezi s tem govorimo 
tudi o t.i. socialni pogodbi med spoloma, torej o spletu »implicitnih in eksplicitnih 
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pravil, ki urejajo odnose med spoloma. Ta pravila razporejajo različno delo in 
vrednost, odgovornosti in obveznosti med moške in ţenske.« (Sto besed… 2007, str. 
14). Vendar pa stereotipne socialne vloge omejujejo oba spola in ne le ţenske. 
Druţba na primer sprejema tudi brezposelno ţensko, saj lahko ta vedno opravlja 
svojo »naravno« vlogo, medtem ko je za moške povsem drugače. Njegova prvotna 
naloga naj bi bila namreč opravljanje plačanega dela zunaj doma, zato je druţbeno 
nesprejemljivo, da bi moški ostal doma, bil gospodar, opravljal gospodinjska dela in 
bil oče (Kanjuo Mrčela 1996, str. 63). 
Ohranjanje stereotipnih predstav o spolnih vlogah2 posredno dokazujejo tudi nekateri 
empirični podatki. Udeleţenci neke raziskave (glej Kanjuo Mrčela 1996), šlo je za 
moške in ţenske, ki so v Sloveniji na vodilnih poloţajih, imajo globoko zasidrane 
stereotipne predstave o tradicionalnih moških in ţenskih vlogah. Takšna stališča, 
predvsem če so to stališča, ki jih imajo osebe na najvišjih poloţajih v organizaciji 
(osebe, ki ustvarjajo kadrovsko politiko ali imajo nanjo zelo velik vpliv), so za ţenske 
lahko izredno nevarna v praksi. Udeleţenci raziskave namreč odkrito priznavajo, da 
bi na primer, če bi bila izbira moški ali ţenska, odpustili ţensko, ker je v druţbi 
normalno, če ţenska ostane doma, zato bi ona to laţje prenesla kot moški; da pri 
izbiri novih zaposlenih dajejo prednost moškim, ker naj bi z njimi laţje delali; da 
mlada ţenska, ki nima urejenega druţinskega vprašanja nima moţnosti za zaposlitev 
in tako naprej. Zanimivo in hkrati ţalostno je, da tudi tako izobraţeni ljudje, kot so ti, 
ki so sodelovali v raziskavi in ki se pri svojem delu srečujejo z uspešnimi ţenskami, 
še vedno ohranjajo tovrstna stališča in predsodke. 
Tradicionalne spolne vloge se torej še vedno ohranjajo in pri tem neizogibno vplivajo 
na poloţaj ţensk v druţbi, v izobraţevanju, v plačanem delu in drugod. V 
nadaljevanju predstavljamo poloţaj ţensk v izobraţevanju in plačanem delu. 
 
2.2 ŢENSKE IN IZOBRAŢEVANJE  
Še komaj dobro stoletje nazaj je bilo ţenskam na področju današnje Slovenije 
onemogočeno izobraţevanje, predvsem na srednjih in visokih šolah oziroma 
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 Spolni stereotipi pomenijo verjetje o tem, kaj je tipično za deklice oziroma ţenske in kaj je tipično za 
dečke oziroma moške. Spolni stereotipi vključujejo informacije o zunanjem videzu, interesih, 
psiholoških značilnostih, poklicu ipd. (Marjanovič Umek 2001, str. 135). 
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fakultetah. Tekom zgodovine so postajale vedno glasnejše zahteve, da je treba tudi 
ţenskam omogočiti redno izobraţevanje na gimnazijah in univerzah, in tako sp 
sčasoma ţenske postajale vedno številčnejše tudi na sekundarni in terciarni ravni. 
Danes je nekako samoumevno, da se ţenske izobraţujejo tako na primarni in 
sekundarni kot tudi na terciarni ravni (Serše 1998). V Sloveniji in tudi v drugih razvitih 
drţavah je deleţ mladih, vključenih v terciarno izobraţevanje, v zadnjih letih močno 
narasel. Pri tem je na dodiplomskem študiju deleţ ţensk višji od deleţa moških in 
tudi narašča hitreje v primerjavi z deleţem moških. Leta 2004 je bilo v Sloveniji kar 
63,2 % diplomantk. Vendar pa se situacija obrne pri podiplomskem študiju, kjer je 
deleţ ţensk manjši od deleţa moških. Leta 2004 je bilo v Sloveniji med vsemi novimi 
magistri in specialisti 56,4 % ţensk, med novimi doktorji znanosti pa 40,6 % ţensk 
(Operativni program… 2008, str. 35). Vidimo, da v primerjavi z deleţem ţensk na 
dodiplomskem študiju, deleţ ţensk na podiplomskem študiju, v primerjavi z deleţem 
moških, močno upade. Druga značilnost na področju izobraţevanja je očitna spolna 
segregacija, ki je vzrok in/ali posledica tudi spolne segregacije poklicev. Šolske 
oziroma študijske smeri se delijo po klasični delitvi poklicev in dela  (Kozmik 1998, 
str. 153). S tem v zvezi govorimo o moških in ţenskih smereh študija ter o moških in 
ţenskih poklicih. Na terciarni stopnji študentke prevladujejo na višjih in visokih šolah 
ter fakultetah, ki izobraţujejo za področje zdravstva, socialnega dela in za pedagoško 
delo. Precej večji deleţ ţensk kot moških je tudi na področju druţbenih ved, 
poslovnih ved, prava, umetnosti in humanistike, medtem ko je deleţ moških bistveno 
večji pri tehničnih študijih ter znanosti, matematiki in računalništvu (Operativni 
program… 2008, str. 35). Na področju izobraţevanja prihaja tudi do spolne 
diskriminacije. In čeprav so jasni primeri diskriminacije na področju izobraţevanja v 
Sloveniji razmeroma redki3, do nje še vedno, kljub ustrezni zakonodaji4, prihaja. Še 
več je prikritih oblik diskriminacije (Serše 1998). Diskriminacija in spolna segregacija 
se nadaljujeta tudi v plačanem delu.  
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 Očiten primer diskriminacije na področju izobraţevanja navaja Kozmik Vera (1998, str. 152) v 
povezavi s sekundarnim izobraţevanjem. Dekleta se namreč vse do leta 1998 niso mogla vpisati v 
redni program Srednje policijske šole. Izobraţevanje za dekleta je bilo izvajano le v obliki različnih 
programov usposabljanja oziroma prekvalifikacij. 
4
 V mislih imamo tako zakonodajo, ki v splošnem narekuje enakost vseh (tudi enakost spolov) – npr. 
Ustava Republike Slovenije, kot tudi zakone s področja izobraţevanja, ki zagotavljajo enakost 
moţnosti vsem (ne glede na spol) – npr. Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraţevanja 
(2. člen). 
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2.3 ŢENSKE IN PLAČANO DELO5 
Mednarodna organizacija za delo (International Labour Organization, ILO) delo 
definira kot tisto človekovo aktivnost, katere namen je produkcija blaga, storitev ali 
uslug, ki jih znaten del skupnosti ali druţbe ocenjuje kot potrebne, koristne oziroma 
dobre (Novak 1996, str. 9). Ta definicija torej ne govori le o plačanem delu, ampak 
tudi o neplačanem delu. Poleg plačnega dela namreč tako moški kot ţenske opravijo 
tudi veliko neplačanega dela, kamor sodi predvsem domače delo, torej skrb za 
gospodinjstvo, varstvo in vzgoja otrok itd. (Resolucija o… 2006, str. 25).  
Tudi Počkar (v Novak 2008, str. 9) delo deli in sicer na formalno in neformalno delo. 
Formalno delo opredeljuje kot delo, ki se odvija v za to namenjenih institucijah (npr. 
podjetjih) ter mu je priznan status dela, je zakonsko reguliran ipd. Neformalno delo 
pa opredeljuje z dveh vidikov. Lahko gre za neplačano produkcijo dobrin in storitev 
(pomoč ostarelim staršem, varstvo otrok, gospodinjska dela itd.) ali pa za plačano 
delo, vendar izven za to določenih institucij (npr. delo na črno)6 (Novak 2008, str. 9-
10). Vse oblike dela, pa naj gre za plačano ali neplačano delo se močno razlikujejo 
glede na spol, torej po tem, koliko in katero delo opravljajo preteţno moški ter koliko 
in katero delo opravljajo preteţno ţenske (Resolucija o… 2006, str. 25). Delitev dela 
in odgovornosti med moškimi in ţenskami v druţini še vedno, tako v Sloveniji kot tudi 
drugod po svetu, ostaja tradicionalna, kar pomeni, da ţenske še vedno opravljajo 
večino gospodinjskih del in prevzemajo dobršen del skrbi za druţino, ne glede na to 
ali so zaposlene ali ne (Kozmik 1998, str. 148 in Operativni program 2006, str. 29) in 
ne glede na to, da moški namenjajo vedno več časa opravljanju gospodinjskih del in 
skrbi za druţino (Rener idr. 2008). 
Večina ţensk je danes torej zaposlena in opravlja plačano delo zunaj doma. Ţenske 
v Sloveniji predstavljajo skoraj polovico vseh zaposlenih in večinoma delajo, tako kot 
moški, polni delovni čas (Resolucija o… 2006, str. 25). Zanimivo pa je, da ţenske 
tudi zunaj privatne sfere običajno opravljajo dela, ki imajo značilnosti domačega dela 
in so torej povezana z »naravno« vlogo ţenske (materinstvom in gospodinjstvom). 
Tako jih najdemo predvsem v storitvenih dejavnostih, v poklicih, ki predvidevajo skrb 
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 Plačano delo (ang. paid work) je »delo, ki je nagrajeno v denarni ali drugih oblikah« (Sto besed… 
2007, str. 10). 
6
 Nas bo v diplomskem delu zanimalo plačano delo v za to določenih institucijah. 
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za druge (npr. učiteljice, socialne delavke, medicinske sestre, tajnice) in podobno7. 
Razlika je le v tem, da so ta dela v javni sferi institucionalizirana. Delo se torej deli na 
»ţensko« in »moško« delo ter na »ţenske« in »moške« poklice, ta druţbena delitev 
dela po spolu pa velja tako za javno kot privatno sfero (Kanjuo Mrčela 1996). 
Lahko bi rekli, da poloţaj ţensk v plačanem delu odseva poloţaj ţensk v druţbi, kajti 
spolna hierarhija v druţbi velja tudi v plačanem delu. Ţenske namreč nimajo enakih 
moţnosti za napredovanje. Število ţensk na najvišjih poloţajih sicer narašča, kljub 
temu pa je bilo v Sloveniji še leta 2003 na menedţerskih poloţajih le 29 % ţensk, 
med predsedniki uprav največjih podjetij le 4 % ţensk, med člani pa 22 %. Število 
ţensk na najvišjih vodstvenih poloţajih je torej izredno nizko, čeprav čedalje več 
ţensk pridobi ustrezno izobrazbo8 (Operativni program… 2008, str. 43). Večino 
managerjev v večini organizacij v večini drţav pa še vedno predstavljajo moški 
(Collunson in Hearn 1996). Očitni sta torej tako vertikalna kot horizontalna 
segregacija delovnih mest in zaposlovanja9.  
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 Deleţ ţensk V Sloveniji (podatki veljajo za leto 2005) je izrazito nadpovprečen v dejavnostih 
gostinstva (62,1 %), finančnega posredništva (63,2 %), izobraţevanja (76,3 %) ter zdravstva in 
socialnega varstva (81,1 %) (Operativni program… 2008, str. 24). 
8
 Vendar pa, kakor opozarja Mencin Čeplak (1998, str. 175), podatki o večji uspešnosti oziroma višji 
izobrazbi ţensk, še ne dokazujejo (intelektualne) superiornosti ţensk. 
9 Segregacija delovnih mest / segregacija zaposlovanja. »Koncentracija ţensk in moških v različnih 
vrstah in na različnih ravneh dejavnosti in zaposlovanja, pri čemer so ţenske omejene na oţji sklop 
poklicev (horizontalna segregacija) kot moški in na niţje poloţaje (vertikalna segregacija)« (Sto 
besed… 2007, str. 14). Ţenske in moški so torej skoncentrirani v določenih sektorjih in poklicih ter na 
določenih funkcijah, ravneh odgovornosti in poloţajih. 
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3 DELOVNA ORGANIZACIJA  
 
Ker se razvoj delovne kariere odvija v neposredni odvisnosti od organizacije, v kateri 
je posameznik zaposlen, je to poglavje namenjeno organizaciji ter z njo povezanimi 
sistemi, t.j. sistem upravljanja človeških virov, sistem upravljanja človeškega kapitala 
ter politika enakosti spolov in enakih moţnosti moških in ţensk. Najprej pa pojasnimo 
sam pojem organizacije. 
 
3.1 DELOVNA ORGANIZACIJA   
 
3.1.1 Opredelitev pojma 
Ivanko (2004) ugotavlja, da ni enotnega pojmovanja organizacije, saj jo lahko 
obravnavamo kot dejavnost ali proces, kot socialno enoto ali zdruţbo ljudi, kot sestav 
razmerij med ljudmi, kot znanstveno vedo in tako dalje. Lahko torej govorimo o 
organiziranju, o organizacijski enoti, o odnosih med ljudmi, o organizaciji dela, 
organizaciji podjetja in tako naprej. Tudi Slovar slovenskega knjiţnega jezika (1994, 
str. 785) navaja različne pomene pojma organizacije10, med katerimi je za nas 
najpomembnejši ta, ki pravi, da je organizacija »skupnost ljudi z določenim skupnim 
ciljem, programom«, ta pomen pa vključuje tudi pojem delovne organizacije. 
Slovar slovenskega knjiţnega jezika (prav tam) delovno organizacijo opredeljuje 
takole: delovna organizacija je »organizacija zdruţevanja oseb v delovnem razmerju, 
ki z druţbenimi sredstvi opravljajo gospodarsko dejavnost ali dejavnost druţbenih 
sluţb«. Ta definicija delovne organizacije do določene mere ustreza. Dodajmo le še 
to, da organizacijo pomembno določajo njeni cilji11, ki so skupni vsem osebam v 
delovnem razmerju, torej zaposlenim. Poleg ciljev organizacijo pomembno določata 
še organizacijska kultura in organizacijska klima, ki ju obravnavamo v nadaljevanju. 
 
                                            
10
 Organizacija – 1. »glagolnik od organizirati« (npr. organizacija prireditve); 2. »značilnost, stanje 
organiziranega, organiziranost« (npr. organizacija proizvodnje); 3. »skupnost ljudi z določenim 
skupnim ciljem, programom« (npr. športna organizacija, delovna organizacija) (prav tam). 
11
 V nadaljevanju 'organizacijski cilji' ali 'cilji organizacije'. 
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3.1.2 Organizacijska kultura in organizacijska klima 
Organizacijska kultura. Kulturo tvorijo nazori, vrednote, pravila vedenja, norme, 
simboli itd. neke skupine. Podobno velja za organizacijsko kulturo. Elementi 
organizacijske kulture so tako njen odnos do dela, odnos do učinkovitosti, odnos do 
trga in konkurence itd. (Lipičnik 1998, str. 80-81). Organizacijska kultura se nanaša 
na skupno zgodovino in predvideno skupno prihodnost, na vrednote, stališča, norme 
in prepričanja, kohezivnost članov sistema, skupne izkušnje, občutek pripadnosti, 
medosebno interakcijo, komuniciranje, zmanjševanje negotovosti, vedenje, 
izmenjavo izkušenj in znanj, identiteto organizacije, skupne cilje, doseganje 
konsenza in ugled organizacije (Mihalič 2006, str. 255). Organizacijska kultura 
obsega formalna in neformalna pravila, norme in vrednote, ki urejajo funkcioniranje 
organizacije in odnose v njej (Kanjuo Mrčela 1996, str. 70). Vsaka organizacija ima 
svojo kulturo. V organizaciji gre lahko za t.i. moško ali ţensko kulturo (Ivanko 2004, 
str. 266). V večini organizacij pa še vedno prevladuje »moška kultura«, tako kot v 
druţbi še vedno obstoja androcentrizem (moškosrediščnost) (Jogan 1990, 2001 in 
Kanjuo Mrčela, 1996). 
Organizacijska klima. Organizacijska klima se nanaša na delovno ozračje, splošno 
vzdušje, zadovoljstvo zaposlenih, počutje pri delu, odnose med ljudmi, interakcije, 
pripadnost in lojalnost zaposlenih, stopnjo inovativnosti zaposlenih, moţnosti 
kariernega razvoja, usmerjenost vodstva, sodelovanje in medsebojno solidarnost, 
stopnjo avtonomnosti, zavzetost za uspeh in tako dalje (Mihalič 2006, str. 256). 
Organizacijska kultura in klima se razlikujeta glede na čas – kultura je usmerjena v 
preteklost in prihodnost, klima pa predvsem odraţa sedanje stanje v sistemu. Kultura 
se tudi ustvarja skozi daljša časovna obdobja, je veliko manj vidna in se počasneje 
ter veliko teţje spreminja, medtem ko se klima ustvarja le začasno, spreminjanje 
klime pa je laţje in ga lahko doseţemo ţe v kratkem časovnem obdobju. Tako klima 
kot kultura določata posameznikovo vedenje, vendar pa je kultura nad klimo, kultura 
namreč vpliva na klimo (Mihalič 2006, str. 254). 
Organizacijska kultura in organizacijska klima imata izreden pomen za učinkovitost in 
uspešnost organizacije. Ustrezna organizacijska klima in organizacijska kultura 
namreč nadomeščata formalno, togo birokratsko organiziranost s fleksibilno, 
optimalno organiziranostjo. Drugačen odnos do zaposlenih prinaša v organizacije 
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človeško dimenzijo, večjo avtonomnost zaposlenih in zaupanje vanje, s tem pa tudi 
večjo stopnjo iniciativnosti, ustvarjalnosti, zadovoljstva in učinkovitosti. Formalna, 
birokratska organiziranost pa ščiti organizacijo pred človeško nepopolnostjo, 
zmotljivostjo in lenobo, saj napake zaposlenih prinašajo izgube. Zaposleni v taki 
organizaciji so poslušni, se izogibajo tveganju in teţijo k varnosti. Večina organizacij 
je prevzela fleksibilno organiziranost in s tem povezano organizacijsko kulturo, kar je 
nujno, če ţelijo biti v spremenjenih razmerah12 uspešne (Ivanko 2004, str. 261-262). 
 
3.2 UPRAVLJANJE ČLOVEŠKIH VIROV IN ČLOVEŠKEGA KAPITALA  
 
3.2.1 Človeški viri in upravljanje človeških virov 
Namen vsake organizacije je dosegati določene organizacijske cilje. Da pa bi te cilje 
dosegli, je potrebno zagotoviti ustrezne surovine, orodja in pripomočke, denarna 
sredstva, usposobljene ljudi itn. Vsa ta sredstva imenujemo viri (ang. resources) in 
da bi jih kar najbolje izkoristili, je treba z njimi znati gospodariti. Za gospodarjenje s 
človeškimi viri se je razvil poseben sistem, ki ga večkrat označujemo kar z angleškim 
izrazom Human Resource Management ali krajše HRM (Konrad 1996, str. 35-36 in 
Singer 1990, str. 3). 
Človeški viri. Človeški viri imajo v procesu gospodarjenja posebno vlogo, saj na eni 
strani predstavljajo vir, na drugi strani pa vse druge vire (npr. stroje) tudi ustvarjajo in 
z njimi upravljajo (Lipičnik 1998, str. 26 in Konrad 1996, str. 36). Če nimamo ljudi, ki 
bodo znali opravljati določeno delo, so vsa ostala sredstva (surovine, orodja, znanje, 
denar itn.) mrtev kapital. Človeški viri se od ostalih virov razlikujejo tudi po tem, da z 
njimi ravnamo drugače. Z ljudmi namreč ne moremo ravnati tako kot z drugimi viri iz 
povsem preprostega razloga – če prekršimo določene norme ravnanja z ljudmi, se ti 
lahko uprejo in ne bodo več pripravljeni delati za nas (Konrad 1996, str. 36). Na 
človeške vire lahko gledamo tudi širše, in ne le kot na zaposlene v neki organizaciji. 
Človeški viri so v najširšem smislu vsi prebivalci določene drţave (Mohorčič Špolar 
1996a, str. 25). Nas bodo v tem primeru zanimali človeški viri delovne organizacije. 
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 Za spremenjene razmere sta značilni predvsem velika konkurenčnost in potreba po razvijanju 
inovacij za obstoj organizacije (prav tam, str. 262). 
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Za namen diplomskega dela pa sta v povezavi s človeškimi viri pomembna predvsem 
dva pojma, ki ju obravnavamo v nadaljevanju; to sta upravljanje človeških virov in 
razvoj človeških virov.  
Upravljanje človeških virov. Upravljanje človeških virov (ang. human resource 
management, HRM) je posebno področje, ki razvija programe, politike in aktivnosti, s 
katerimi optimizira potencial zaposlenih in tako zagotavlja kar najbolj učinkovito 
doseganje ciljev organizacije in tudi zaposlenih (Singer 1990, str. 3). HRM vidi ljudi 
kot dragocen vir za vzpostavljanje in ohranjanje konkurenčne prednosti, zato se trudi, 
da se vsak zaposleni razvije do njegovega polnega potenciala (Mohorčič Špolar 
1995, str. 5). Glavna področja upravljanja človeških virov po Fisher, Schoenfeldt in 
Shaw (v Mohorčič Šolar 1995, str. 7) so planiranje človeških virov in analiza dela, 
organizacijski vstopi (enake moţnosti zaposlitve – pravni okvir, rekrutiranje, selekcija 
itd.), razvoj produktivnosti človeških virov (izobraţevanje in usposabljanje, posegi za 
izboljšanje produktivnosti), ocenjevanje dela in sistem nagrajevanja, vzdrţevanje 
človeških virov ter izhod iz organizacije. Osnovni cilji upravljanja človeških virov so 
tako povečanje produktivnosti, izboljšanje delovnih razmer (uresničevanje potreb, 
ţelja in pričakovanj zaposlenih v zvezi z delom), pridobivanje konkurenčne prednosti, 
usposabljanje zaposlenih ter spoštovanje zakonodaje (Moţina 2002a, str. 5). V 
praksi na sistem upravljanja človeških virov močno vpliva organizacijska kultura 
(Konrad 1996, str. 38). Pozitivna kultura, predanost zaposlenih ciljem in vrednotam 
organizacije ter skupen interes vodstva in zaposlenih so ključni za dosego uspeha 
organizacije (Mohorčič Špolar 1995, str. 5). 
Razvoj človeških virov. Razvoj človeških virov (ang. human resource development, 
HRD) je posebno področje znotraj sistema upravljanja človeških virov. Razvoj 
človeških virov je »sistematičen in nadzorovan proces priprave, izvajanja in 
nadzorovanja vseh kadrovsko izobraţevalnih postopkov in ukrepov, ki so namenjeni 
strokovnemu, poklicnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih. Temeljna naloga 
tega procesa je z integrirano uporabo izobraţevanja, usposabljanja, organizacijskega 
razvoja in razvoja kariere izboljšati učinkovitost posameznika, skupine in organizacije 
ter tako zagotoviti optimalno poklicno, izobrazbeno in kvalifikacijsko sestavo 
zaposlenih glede na razvitost in strateške cilje organizacije« (Mohorčič Špolar 1995, 
str. 12). Ključna področja razvoja človeških virov so izobraţevanje, usposabljanje in 
razvoj človeških virov (Leibowitz idr. v Cvetko 2002, str. 44). Sistem razvoja človeških 
12  
virov torej obsega vse dejavnosti organizacije, ki zadevajo razvijanje, usmerjanje in 
investiranje v človeške vire. Organizacija, ki ljudi dojema kot najpomembnejši vir 
organizacije in kot ključ do uspeha pa bo pripravljena v razvoj človeških virov 
investirati več, kot organizacija, ki ljudi obravnava kot vse ostale vire.  
 
3.2.2 Človeški kapital in upravljanje človeškega kapitala 
Človeški kapital. Vir človeškega kapitala v organizaciji so zaposleni, vendar pa tukaj 
ne moremo govoriti o vseh zaposlenih. O človeškem kapitalu govorimo, kadar 
zaposleni s svojim delom ustvarjajo novo oziroma dodano vrednost podjetja. V 
kolikor zaposleni ne ustvarjajo te vrednosti, pa govorimo (le) o človeškem viru. 
Človeški kapital so pravzaprav tisti človeški viri organizacije, katerih sposobnosti, 
znanja, spretnosti, izkušnje, osebnostne lastnosti, zanos, inovativnost, tiho znanje, 
zadovoljstvo, know-how in drugi elementi, ustvarjajo novo oziroma dodano vrednost, 
ki se lahko kaţe tako v nematerialni obliki (intelektualni kapital) kot v materialni obliki 
(finančni kapital) (Mihalič 2006, str. 44-45). 
Upravljanje človeškega kapitala. Za razliko od menedţmenta človeških virov se 
menedţment človeškega kapitala ukvarja le z analiziranjem, načrtovanjem, 
organiziranjem, vodenjem in nadzorovanjem tistih človeških virov, ki ustvarjajo neko 
vrednost, torej s človeškim kapitalom. Upravljanje človeškega kapitala temelji na 
stalnem razvijanju novih in nadgrajevanju obstoječih znanj, veščin, sposobnosti, 
izkušenj, odgovornosti, motiviranosti, odzivnih zmoţnosti, inovativnosti prilagodljivosti 
spremembam, ambicij itd. Cilj menedţmenta človeškega kapitala je zagotavljanje 
zadostne količine človeškega kapitala in razvoj le-tega ter zagotavljanje takih 
pogojev, v katerih bo človeški kapital lahko ustvarjal čim večjo dodano vrednost. 
Menedţment človeškega kapitala se ukvarja predvsem z investicijami v človeški 
kapital, saj večje investiranje v človeški kapital praviloma pomeni tudi večjo 
ustvarjeno vrednost (Mihalič 2006, str. 52, 126, 327). 
 
Eno izmed področij upravljanja človeških virov je tudi spoštovanje zakonodaje13, ki 
zagotavlja enakost spolov ter enake moţnosti moških in ţensk v sferi plačanega dela 
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 Npr. Zakon o delovnih razmerjih, 6. člen. Dostopno na http://www.mddsz.gov.si/si/zakonodaja_in_ 
dokumenti/veljavni_predpisi/zakon_o_delovnih_razmerjih/#c16793.  
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(npr. pri zaposlovanju, napredovanju, izobraţevanju ipd.). Gre za področje, ki je z 
vidika kariere ţensk še posebej pomembno, zato ga ločeno obravnavamo v 
nadaljevanju.  
 
3.3 ENAKOST SPOLOV IN ENAKE MOŢNOSTI MOŠKIH IN ŢENSK   
 
3.3.1 Politika enakosti spolov in politika enakih moţnosti 
Enakost spolov pomeni »enako prepoznavnost, moč in udeleţbo obeh spolov na 
vseh področjih javnega in zasebnega ţivljenja. Enakost spolov je nasprotje 
neenakosti in ne različnosti spolov, in skuša vzpodbuditi polno sodelovanje ţensk in 
moških v druţbi. Pomeni sprejemanje in enako vrednotenje razlik med ţenskami in 
moškimi ter njihovih različnih vlog, ki jih imajo v druţbi« (Sto besed… 2007, str. 6). 
Politika enakosti spolov pa je »strategija, ki se neposredno loteva neravnovesja med 
spoloma: upošteva specifične potrebe ţensk in moških ter razvija politiko vprašanj, ki 
jih druga politična področja ne pokrivajo« (prav tam, str. 11). 
Enake moţnosti ţensk in moških pomeni »odsotnost ovir za ekonomsko, politično in 
druţbeno sodelovanje, ki bi temeljile na spolu« (Sto besed… 2007, str. 6). Politiko 
enakih moţnosti pa definiramo kot »politiko ali prizadevanje za uvedbo ukrepov, ki 
lahko zmanjšujejo strukturno pogojeno diskriminacijo kake socialne skupine« (Jalušič 
in Antić Gaber 2001, str. 15). Politika enakih moţnosti se lahko nanaša na različna 
področja (npr. področje dela, izobraţevanja, politične participacije), pri čemer 
poskuša spremeniti neustrezno zakonodajo, ki vsebuje elemente institucionalne in 
strukturne diskriminacije (prav tam, str. 15-16). V našem primeru govorimo o enakih 
moţnostih moških in ţensk na področju dela. Politika enakih moţnosti je na področju 
dela usmerjena v odpravo ovir za doseganje enakosti spolov pri polni udeleţenosti 
na trgu dela ter tudi pri usklajevanju poklicnega, druţinskega in zasebnega ţivljenja 
(Resolucija o… 2006, str. 25). 
Formalne začetke načela enakega obravnavanja moških in ţensk v Evropi 
predstavlja 119. člen Pogodbe o ustanovitvi Evropske gospodarske skupnosti14, ki 
zahteva enako plačilo za enako delo ne glede na spol. Pogodba je bila sprejeta leta 
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 Dostopno na http://www.uradni-list.si/files/RS_-2004-027-00024-MP~P001-0000.PDF.  
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1957. Kasneje je Evropski svet sprejel še številna druga priporočila, resolucije in 
direktive, ki uvajajo načelo enakih moţnosti in enake obravnave (Černigoj Sadar in 
Verša 2002, str. 414). V sedemdesetih letih je večina drţav članic evropske unije v 
svojo zakonodajo uvedla dopolnila o enakosti ne glede na pripadnost spolu, vendar 
se kljub zakonodaji neenakost ţensk oziroma neenaka obravnava ţensk in moških15 
na področju plačanega dela nadaljuje (Linehan 2001, str. 48). Neenaka obravnava 
ţensk in moških na področju plačanega dela je značilna tudi za Slovenijo. Ţenske se 
namreč kljub povprečno višji izobrazbi teţje zaposlijo, se redkeje samozaposlujejo, 
zasedajo niţja delovna mesta, so ob isti usposobljenosti za enako delo ali delo enake 
vrednosti slabše plačane in imajo pogosto tudi manjše moţnosti za razvijanje kariere 
kot moški. Tudi med brezposelnimi je več ţensk kot moških, največje razlike pa so 
med mladimi iskalkami oziroma iskalci prve zaposlitve z visoko izobrazbo. Tudi deleţ 
ţensk, ki so zaposlene za določen čas je v primerjavi z deleţem moški večji 
(Resolucija o… 2006, str. 25). S tem v zvezi govorimo o diskriminaciji ţensk. 
 
3.3.2 Diskriminacija ţensk 
Diskriminacija ţensk ima najpogosteje vzrok v druţbeno sprejeti tradicionalni delitvi 
druţbenih vlog na moške in ţenske vloge. Kot smo ţe povedali, je vloga in naloga 
moškega predvsem opravljanje plačanega dela, pri čemer mu je druţina pri 
opravljanju plačanega dela v oporo. Na drugi strani pa je vloga ţensk predvsem 
uresničevanje njene »naravne« vloge, pri čemer sta ji druţina in obveznosti 
povezane z njo, pri opravljanju plačanega dela bolj v breme kot v korist (Kozmik 
1998, str. 148). Njihovo diskriminacijo še povečuje stereotip o »pomehkuţenem 
moškem«, za kakršnega velja moški, ki aktivno sodeluje pri opravljanju druţinskih in 
gospodinjskih del16 (prav tam, str. 150). Vidimo torej, da se problem skriva predvsem 
v (druţbeni) definiciji spolnih vlog, tudi starševskih. Vloga očeta bi morala v druţini 
postati enako pomembna kot vloga matere, saj se z enakovrednostjo vlog znotraj 
druţine lahko pribliţamo tudi enakovrednosti vlog in pogojev na področju plačanega 
dela. Eden takih ukrepov, ki na nek način omiljuje problem neenake porazdelitve 
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 Enaka obravnava ţensk in moških pomeni »zagotavljanje odsotnosti diskriminacije glede na spol, 
tako neposredne kot posredne« (Sto besed… 2007, str. 6). 
16
 Tukaj gre torej zopet za pričakovanja druţbe v povezavi z določenim spolom ter za pritiske na 
moške. Diskriminacija moških torej povečuje tudi diskriminacijo ţensk.  
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skrbi in odgovornosti v druţinskem okolju, je očetovski dopust17. Očetovski dopust 
namreč povečuje vlogo očeta v druţini, s tem pa prihaja tudi do večje delitve 
odgovornosti med staršema za nego in skrb otroka. Na ta način se izenačujejo tudi 
pogoji ţensk in moških v sferi dela (Kozmik 1998, str. 151). 
 
3.3.3 Posebni ukrepi za zagotavljanje enakosti spolov in enakih moţnosti 
Posebni ukrepi so »začasni ukrepi, namenjeni ustvarjanju enakih moţnosti ţensk in 
moških ter spodbujanju enakosti spolov na posameznih področjih druţbenega 
ţivljenja, kjer sta spola neuravnoteţeno zastopana oziroma v neenakem poloţaju. S 
posebnimi ukrepi se odstranjujejo objektivne ovire za neuravnoteţeno zastopanost 
oziroma neenak poloţaj ţensk in moških ali se dajejo posebne ugodnosti in 
vzpodbude za manj zastopan spol oziroma spol, ki je v neenakem poloţaju. Tovrstne 
ukrepe moramo ločiti od posebnega obravnavanja na podlagi spola, ki je trajno, na 
primer ukrepi za zagotavljanje varstva nosečnosti in materinstva« (Sto besed… 
2007, str. 12). 
Med posebne ukrepe za zagotavljanje enakosti spolov in enakih moţnosti moških in 
ţensk spadajo tudi ukrepi, ki zaposlenim omogočajo laţje usklajevanje poklicnega in 
druţinskega ţivljenja. Za mnoge zaposlene namreč postaja vprašanje usklajevanja 
poklicnega in zasebnega ţivljenja vedno bolj pomembno. Med take ukrepe spadajo 
tudi fleksibilne oblike dela in zaposlovanja. Pri tem lahko govorimo o atipičnih oblikah 
dela oziroma zaposlitve18, o delitvi delovnega mesta19, o delu na domu20 ter o 
različnih oblikah delovnega časa21. 
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 »Očetovski dopust je dopust, namenjen očetom, d a  b i  ţe v najneţnejši dobi otroka  s k u p a j  z  
m a m o  s o d e l o v a l  p r i  n e g i  i n  v a r s t v u  o t r o k a . Oče ima pravico do očetovskega 
dopusta v trajanju 90 koledarskih dni (ne glede na to, koliko otrok se rodi hkrati), pri čemer mora prvih 
15 dni dopusta koristiti do dopolnjenega šestega meseca otrokove starosti (sicer ta del očetovskega 
dopusta zapade), drugih 75 dni pa lahko izrabi najdlje do tretjega leta starosti otroka« (Starševski 
dopust, dostopno na http://www.mddsz.gov.si/si/delovna_podrocja/druzina/starsevsko_varstvo_in_ 
druzinski_prejemki/zavarovanje_za_starsevsko_varstvo_in_pravice_ki_izhajajo_iz_tega/starsevski_do
pust/; pridobljeno 18.4.2010). 
18
 Atipično delo oziroma atipična zaposlitev (ang. atipical work/atipical employment). »Delo, ki ne 
predstavlja redne in stalne zaposlitve. Vanj sodijo honorarna zaposlitev, večerno delo in delo ob koncu 
tedna, delo za določen čas, začasno ali pogodbeno delo na domu, delo na daljavo in delo na domu« 
(Sto besed… 2007, str. 4). 
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V Sloveniji se kot poseben ukrep pri usklajevanju poklicnega in druţinskega ţivljenja 
uveljavlja certifikat Druţini prijazno podjetje. V Sloveniji se namreč lahko od jeseni 
2006 organizacije potegujejo za pridobitev certifikata Druţini prijazno podjetje, 
katerega namen je vpeljati izbrane ukrepe za izboljšanje delovnega okolja podjetja. 
Gre za projekt Ministrstva za delo, druţino in socialne zadeve, katerega namen je 
prispevati k spreminjanju kulture v organizacijah in v javnosti nasploh, ozavestiti 
posameznike in delodajalce, da uspešna kariera in druţina nista nezdruţljivi in se ne 
izključujeta. Organizacije lahko izbirajo med več kot stotimi ukrepi iz kataloga 
ukrepov za laţje usklajevanje poklicnega in druţinskega ţivljenja zaposlenim 
staršem, ki so razporejeni v osem poglavij: delovni čas, organizacija dela, delovno 
mesto, politika informiranja in komuniciranja, veščine vodstva, razvoj kadrov, 
struktura plačila in nagrajevanje doseţkov ter storitve za druţine. Na podlagi ocene 
stanja določijo organizacije s pomočjo zunanjega svetovalca rešitve in ukrepe, s 
katerimi bi izboljšali organizacijo in delovno okolje podjetja ter s tem omogočili laţje 
usklajevanje poklicnega in druţinskega ţivljenja zaposlenim staršem. Za pridobitev 
osnovnega certifikata se organizacija zaveţe k izvrševanju najmanj treh ukrepov, ki 
jih mora v treh letih vpeljati v organizacijo. Po preteku treh let organizacija, če so bili 
zastavljeni ukrepi izpeljani in cilji doseţeni, pridobi certifikat druţini prijazno podjetje 
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 Delitev delovnega mesta (ang. job sharing). »Delovno mesto, vključno s plačilom in pogoji dela, ki si 
ga delita (običajno) dva človeka ali več ljudi, ki delajo po dogovorjenem vzorcu ali seznamu« (Sto 
besed… 2007, str. 4). 
20
 Delo na domu (ang. homework). »Delo, ki ga za plačilo opravlja oseba na svojem domu  ali na 
kateri koli lokaciji, ki si jo sama izbere, vendar to ni sedeţ delodajalca. Rezultat je izdelek ali storitev, ki 
jo naroči delodajalec, ne glede na to, kdo priskrbi opremo, materiale in vse potrebno« (Sto besed… 
2007, str. 4). Z razmahom informacijske tehnologije je med fleksibilnimi oblikami dela pomembno 
vlogo zavzelo delo na daljavo (teledelo), ki postaja vedno pomembnejša alternativa klasičnim oblikam 
dela. S teledelom se torej na eni strani spreminja lokacija dela, na drugi strani pa se delovni čas 
prilagaja ţeljam in potrebam zaposlenih, zato bo ta oblika dela zagotovo postajala vedno bolj 
priljubljena med zaposlenimi (Novak 2008, str. 56-57). 
21
 Ljudje smo nekako navajeni t.i. standardnega delovnega časa, torej osem ur na dan, pet dni v 
tednu. Vendar pa ima delovni čas več oblik oziroma moţnosti, to so zaposlitev s krajšim delovnim 
časom (ang. part-time employment), strnjen delovni čas (ang. compressed workweek) in fleksibilen 
delovni čas (ang. flexible working hours). Krajši delovni čas je izredno priljubljen pri študentih, materah 
in upokojenih, prisoten pa je predvsem pri trgovcih in v storitvenih dejavnostih. Strnjen delovni čas 
zahteva od delojemalca, da opravi delo, ki je sicer predvideno za pet delovnih dni v manj kot petih 
dneh. To pomeni, da zaposleni dela na primer štiri delovne dni, deset ur na dan ali pa tri delovne dni 
po dvanajst ur na dan. Fleksibilen delovni čas pa omogoča posamezniku določeno stopnjo svobode 
pri oblikovanju lastnega delovnega urnika, vendar pa pri tem ohrani fiksno število delovnih ur. 
Posameznik tako lahko v dogovoru z organizacijo določi pričetek in konec delovnega časa ali pa celo, 
da bo del dela opravil zunaj organizacije (npr. doma) (Singer 1990, str. 91-93). 
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za dobo treh let22. Certifikat prinaša kratkoročne in dolgoročne pozitivne učinke 
usklajevanja poklicnega in zasebnega ţivljenja zaposlenih. Ti se kaţejo v zmanjšanju 
fluktuacije, kvote bolniških odsotnosti, kvote nege, števila nezgod ipd. ter zvečanju 
zadovoljstva, motivacije in pripadnosti zaposlenih, kar pomeni jasne pozitivne 
ekonomske učinke23. Pozitiven odnos organizacije do starševstva oziroma 
organizacije z druţini prijaznimi pogoji dela in zaposlovanja pa so privlačnejše tudi za 
izobraţene mlade kadre24.  
 
Ali znotraj neke organizacije uveljavljajo ţenskam prijazno politiko in koliko so tej 
politiki zavezani, je odvisno od tega, kako organizacija dojema ţenske in v kolikšni 
meri razumejo specifične probleme ţensk (Linehan 2001, str. 65). Vendar pa Dickens 
in Cockburn (v Linehan 2001, str. 65) opozarjata na previdnost pri uvajanju t.i. 
ugodnosti za ţenske. Delo na domu, skrajšan delovni čas ipd. sicer res uresničujejo 
politiko enakih moţnosti, vendar pa so obravnavani kot netipični, v smislu odstopanja 
od moškega modela, in kot taki imajo tudi neugodne posledice. Take ugodnosti 
namreč v sebi nosijo »pobude«, ki v praksi rezervirajo dobro plačane sluţbe s polnim 
delovnim časom za moške, ţenske pa posredno izločajo iz boja za takšna delovna 
mesta. Na drugi strani lahko ţenskam prijazna politika še okrepi prepričanja, da so 
ţenske bolj kot moški odgovorne za gospodinjstvo ter nego in vzgojo otrok.  
Tisti, ki so proti uvajanju kakršnekoli ţenskam prijazne politike, zagovarjajo tezo, da 
»gre pri problemu plačne diskriminacije (zasedanje slabše plačanih delovnih mest) ali 
nizke participacije v politiki v resnici za »svobodno izbiro« ţensk.« (Tomc v Jalušič in 
Antić Gaber 2001, str. 13). Šlo naj bi torej za samovoljno diskriminacijo. 
 
Vsekakor pa lahko trdimo, da je v zvezi z enakostjo spolov in enakimi moţnostmi 
moških in ţensk potrebna t.i. pravična obravnava spolov, ki »je lahko enaka ali 
različna, vendar zanjo velja, da je glede na pravice, ugodnosti, obveznosti in 
moţnosti enakovredna« (Sto besed… 2007, str. 12). 
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 Vir: http://www.mddsz.gov.si/si/delovna_podrocja/ druzina/cdpp/; pridobljeno 13.4.2010. 
23
 Vir: http://www.certifikatdpp.si/o-certifikatu/; pridobljeno 13.4.2010.  
24
 Vir: http://www.mddsz.gov.si/si/delovna_podrocja/ druzina/cdpp/; pridobljeno 13.4.2010. 
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4 DELOVNA KARIERA ŢENSKE  
 
Pri raziskovanju delovne kariere ţensk so prevladale tri smeri – t.i. klasični model, 
neoklasični model in model dvojnega razvoja. Klasični model razvršča poklicne 
kariere glede na doseţke uspešnih moških, saj so začetne teorije kariernega razvoja 
temeljile na preučevanju moških in moškega ţivljenjskega sloga. Kot normo torej 
prevzemajo ţivljenje moškega. Med tradicionalne teoretike poklicne kariere sodita na 
primer Super in Ginzberg. Gilliganova (v Linehan 2001, str. 82) meni, da klasični 
(moški) model poklicne kariere ne ustreza ţenski karieri, saj ne upošteva druţinske 
vloge ţensk. Nasprotno, moški model ţenski pripisuje vlogo negovalke, skrbnice in 
gospodinje, odreka ali vsaj manjša pa ji poklicno vlogo. V nasprotju s klasičnim 
modelom, neoklasični model priznava druţinsko vlogo ţensk in upošteva njen vpliv 
na oblikovanje poklicne kariere ţensk. Model dvojnega razvoja pri opredeljevanju 
poklicne kariere ţensk upošteva razlike med moškimi in ţenskami. Larwood in 
Gattiker (prav tam, str. 83) pravita, da ţenska kariera ni nujno enaka moški karieri, 
ampak se lahko razvija v drugačni smeri in na drugačen način. In če je moškemu 
delo osrednja točka za vzpostavljanje in doţivljanje lastne identitete, naj bi bil 
ţenskam vir identitete, zrelosti in osebne moči »stalno razvijajoči se proces 
navezanosti na ljudi, ki jih doţivljajo kot svoje bliţnje« (Linehan 2001, str. 81-83). 
Ţenska delovna kariera je torej drugačna od moške in kot navajata Gutek in Larwood 
(v Linehan 2001, str. 85) bo verjetno ostala drugačna iz vsaj štirih razlogov: 
1. Moški in ţenske se soočajo z različnimi zahtevami, predvsem kar zadeva 
primernost delovnega mesta glede na spol, in to vpliva na primernost poklica pri 
dekletih in fantih. 
2. Soprogi in soproge se razlikujejo po pripravljenosti na medsebojno prilagajanje 
poklicni karieri partnerja. Soproge so pogosto bolj pripravljene na selitve ali 
drugačno prilagoditev soprogovi poklicni karieri kot obratno. Tudi dejstvo, da 
moški pogosteje dobivajo privlačnejše poklicne ponudbe in se zato lahko njihove 
poklicne kariere hitreje razvijajo, pripomore k izboru čim ustreznejše skupne 
druţinske strategije za razvoj poklicne kariere.  
3. Starševska vloga je različna za moške in ţenske; vloga matere zahteva bistveno 
več časa in napora kot vloga očeta. 
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4. V primerjavi z moškimi se ţenske srečujejo z večjimi pritiski na delovnem mestu, 
vključno z diskriminacijo in različnimi stereotipi, ki bistveno vplivajo na 
napredovanje v poklici karieri.  
 
Danes se večina ljudi nekako sprijazni s tem, da ţenske opravljajo plačano delo, da 
so torej zaposlene. Kariera pa je še vedno bolj ali manj razumljena kot stvar moških. 
Še vedno namreč velja prepričanje, da ţenske delajo zaradi ekonomske nuje in 
prispevka v druţinski proračun. Zato se od njih tudi ne pričakuje, da bodo svoje delo 
razumele kot način osebnega izpopolnjevanja in napredovanja, še manj pa, da bi 
zasedale visoke druţbene oziroma poslovne poloţaje (Kanjuo Mrčela 1996, str. 68). 
Kljub temu tudi ţenske delajo kariero. Preden pa se posvetimo vprašanju načrtovanja 
in razvijanja kariere pri ţenskah, moramo pojasniti nekatere osnovne pojme, 
povezane s kariero. 
 
4.1 KARIERA  
Beseda kariera (ang. career) je še do nedavnega v sebi nosila negativno konotacijo. 
Kariera je bila (vsaj v Sloveniji) razumljena kot bolj ali manj nasilno zasedanje čim 
višjega poloţaja, v smislu hitrega napredovanja, uveljavitve na nekem področju 
delovanja, zlati na poklicnem, delovnem in političnem področju. Karierist pa je bil tisti, 
ki je bil za dosego svojega cilja, t.j. zasesti čim višji poloţaj v organizaciji, pripravljen 
uporabiti negativne prijeme (Brečko 2006a, str. 10 in Cvetko 2002, str. 45). Zelo 
podobno pojma kariera in karierist opredeljuje tudi Slovar slovenskega knjiţnega 
jezika (1994, str. 385). 
Vsekakor pa danes kariera ni več razumljena kot povzpetništvo. Pojem kariere je v 
današnjem času bolj pozitiven in se uporablja kot sinonim za razvoj človekove poti, 
pa naj gre za ţivljenjsko ali poklicno pot. Pojem kariere tako danes poudarja 
človekovo naravnanost k razvoju, k udejanjanju samega sebe, svojih zmoţnosti, 
ciljev, interesov, hotenj in tako naprej (Jelenc Krašovec in Jelenc 2009, str. 237). V 
skladu z namenom diplomskega dela bomo obravnavali poklicno oziroma delovno 
ţivljenje posameznika in njegov razvoj in bomo torej govorili o njegovi delovni 
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karieri25. Tudi sicer se današnja pojmovanja in koncepti kariere močno razlikujejo od 
tradicionalnih pojmovanj. Včasih je veljalo, da ima večina ljudi vse ţivljenje 
enosmerno, stabilno poklicno pot in relativno stalen poloţaj znotraj ene organizacije, 
z načrtovanjem kariere pa naj bi se ukvarjali predvsem mladi in novi delavci. Razvoj 
kariere je pomenil edinole premik po vertikalni lestvici navzgor in je bil »rezerviran« 
za višje sloje (Konrad 1996, str. 9). Spremembe v pojmovanju kariere lepo ponazorita 
D. C. Feldman in H. J. Arnold (v Cvetko 2002, str. 46). Beseda kariera naj ne bi 
pomenila več le visokega statusa in hitrega napredovanja, ampak naj bi označevala 
vsa zaporedja del, ki jih posameznik opravi v svoji delovni zgodovini, in sicer ne 
glede na poklic oziroma organizacijsko raven. Prav tako se ta izraz ne uporablja več 
le za vertikalne premike znotraj organizacije, ampak tudi za horizontalne premike ter 
premike navzdol. Beseda kariera tudi ne pomeni več zaposlitve zgolj v enem poklicu 
ali zgolj v eni organizaciji, saj so karierne poti vedno bolj pestre in lahko potekajo na 
več različnih (poklicnih) področjih in v več organizacijah. Poudarjata pa tudi, da 
posameznikova kariera ni le stvar organizacije, ampak zadeva tudi zaposlene, ki naj 
bi o svoji karieri razmišljali, jo načrtovali in razvijali.  
Danes se torej kariero pojmuje povsem drugače kot nekoč, vendar pa jo različni 
avtorji opredeljujejo različno. Ker enotne definicije pojma kariere ni, namen tega dela 
pa ni iskanje le te, naj navedemo le Clarkovo definicijo, ki po našem mnenju med 
vsemi avtorji h karieri pristopa najbolj celostno: »Kariera je načrtovano ali 
nenačrtovano zaporedje dela ali aktivnosti, ki vključuje elemente napredovanja (po 
subjektivnem občutku), samouresničevanja in osebnega razvoja v določenem 
definiranem času (Clark, F. A. v Mihalič 2006, str. 200)«. 
Zgornja opredelitev kariere in ključne postavke novejših pojmovanj o karieri nam 
bodo v pomoč pri razmišljanju o načrtovanju in razvoju kariere. 
 
4.2 TIPI KARIER  
Driver (v Konrad 1996, str. 6-8) je izdelal klasifikacijo karier, ki zajema štiri osnovne 
tipe kariere, to so stalna kariera, prehodna kariera, linearna kariera in ciklična kariera. 
                                            
25
 V diplomskem delu bomo torej vedno govorili o delovni karieri, četudi tega ne bomo posebej 
poudarjali. Zato bo pogosto uporabljen le pojem kariera. 
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Podobno klasifikacijo karier opazimo pri Moţini (1992: 260-261), ki prav tako loči štiri 
vrste karier, te pa so stabilna kariera, horizontalna kariera, vertikalna kariera in 
ciklična kariera. Zaradi večje preglednosti bomo posamezne tipe karier, ki jih 
navajata avtorja, obravnavali vzporedno, saj gre tako rekoč za isto vsebino.  
Stalna ali stabilna kariera. Stalna kariera se oblikuje na podlagi odločitve, ki jo 
posameznik sprejme ţe v mladosti in traja praviloma celo ţivljenje oziroma do konca 
delovne dobe. Čeprav se učinkovitost posameznika s časom lahko spreminja, pa ta 
tip kariere prinaša neko stalnost, stabilnost v vsebini dela. Ta tip kariere je torej 
značilen za ljudi, ki v vsej svoji delovni dobi opravljajo isto delo na istem delovnem 
mestu, brez večjih sprememb. Osnovni motiv je namreč potreba po varnosti in redu. 
Ti posamezniki so s svojim delom zadovoljni in se jim zdi, da ne bi mogli opravljati 
drugega dela. Zaposleni, za katere je značilen ta tip kariere, so za organizacijo sicer 
zanesljivi delavci, problem pa se pojavi ob uvajanju sprememb (npr. tehnoloških, 
delovnih ipd.), saj se tak človek le teţko prilagodi novostim. Problem pri tem tipu 
kariere je tudi kritičnost oziroma neustreznost začetne izbire. Ta tip kariere danes le 
še redko zasledimo. 
Prehodna ali horizontalna kariera. V nasprotju s stalno kariero, ki ohranja v karieri 
neko stabilnost, so za prehodno kariero značilne pogoste spremembe tako dela kot 
delovnih mest, s čimer se posameznik še dodatno usposablja (v smislu 
generalizacije in ne specializacije). Te spremembe se dogajajo na pribliţno istem 
nivoju zahtevnosti, napredovanje pa poteka v vodoravni smeri. Osnovna motiva sta 
potreba po pestrosti in neodvisnosti ter strah pred sprejemanjem odgovornosti. Tak 
posameznik je zaradi svoje široke razgledanosti, predvsem pa prilagodljivosti, 
dobrodošel v vsaki organizaciji. Problem tega tipa kariere je teţava pri oblikovanju 
poklicne identitete. 
Linearna ali vertikalna (navpična) kariera. Odločitev za to kariero se običajno 
pojavi, ko posameznik zaključi s študijem in traja vse ţivljenje. Smer kariere je po 
hierarhični lestvici navzgor, kar pa je povezano tudi z višjim osebnim dohodkom. 
Temeljna motiva sta potreba po storilnosti in potreba po moči. Problemi se pojavijo, 
ko pri prehajanju na višja mesta naletimo na blokade, ovire. Ta vrsta kariere je poleg 
stabilne ena najstarejših in tudi najbolj znanih. Predstavlja napredovanje, v smislu 
zasedanja višjega poloţaja, pri tem pa ne moremo mimo vprašanja, kje leţijo razlogi 
za napredovanje – v posameznikovem znanju, sposobnostih in doseţkih ali v vezah 
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in poznanstvih. Vsekakor pa so posamezniki, za katere je značilna vertikalna kariera, 
bolj mobilni in pripravljeni prevzemati nove, zahtevnejše naloge kot tisti s stabilno 
kariero. 
Ciklična kariera. Za ciklično kariero so značilni cikli pet do sedem let. V teh ciklih 
posameznik menja delovno mesto, področje, poklic ali vsebino dela in začenja 
znova. Osnovna motiva sta potreba po uspehu ter ţelja po osebnostni rasti. 
Posamezniki, za katere je značilna ciklična kariera se ţelijo preizkusiti na različnih 
področjih, v različnih vlogah in okoljih. Problemi, ki so povezani s tem tipom kariere, 
so odvisni od reakcij okolice na spremembe posameznikovega dela. 
 
Omenjeni štirje tipi karier se med seboj torej razlikujejo glede na smer razvoja, 
trajnost ter čas izbora poklicne poti, vsak posamezen tip kariere pa lahko prinaša tudi 
posebne vrste konfliktov oziroma teţav. Katera vrsta kariere bo prevladala pri 
posamezniku, je odvisno od njegove osnovne motivacije in kognitivnega stila, moţne 
pa so tudi kombinacije posameznih tipov kariere (Konrad 1996, str. 7). Če je bila 
včasih najbolj pogosta stalna oziroma stabilna kariera, pa je dandanes začela 
prevladovati ciklična kariera. Do tega je prišlo predvsem zaradi spremenjenih 
odnosov pri opravljanju dela, hitrega razvoja tehnologije, dalj trajajočega delovnega 
obdobja, vedno bolj prisotne ţelje po kakovostnem delovnem ţivljenju in drugih 
dejavnikov (Cvetko 2002, str. 90). 
 
4.3 DETERMINANTE KARIERE  
Pri razvoju kariere gre za kompleksno interakcijo psiholoških, socialnih in 
ekonomskih dejavnikov. Kariero in njene determinante razlagajo štiri teoretske 
usmeritve oziroma pristopi, to so psihološki dispozicijski zorni kot, psihološki razvojni 
zorni kot, sociološki zorni kot in organizacijsko psihološki zorni kot. Psihološki 
dispozicijski zorni kot in psihološki razvojni zorni kot pri obravnavanju kariere 
poudarjata pomen osebnosti posameznika. Determinante kariernega dogajanja torej 
leţijo znotraj, v osebnosti posameznika. Sociološki zorni kot in organizacijsko 
psihološki zorni kot pa pri razlaganju kariere in kariernega dogajanja bolj poudarjata 
pomen okolja. V tem primeru determinante kariere leţijo zunaj posameznika, torej v 
situaciji. Psihološki dispozicijski zorni kot in sociološki zorni kot pravita, da so 
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determinante kariere stabilne, psihološki razvojni zorni kot in organizacijsko 
psihološki zorni kot pa da so spremenljive. Gre za to, ali pričakujemo, da se bodo s 
časom determinante, ki so vplivale na izbiro poklica oziroma poklicne poti pomembno 
spremenile in tako postavile posameznika pred ponovne izbire, ali pričakujemo, da 
bodo te determinante ostale nespremenjene. Tako ločimo razvojni in dispozicijski 
zorni kot (Konrad 1996, str. 14-15). Spodnja preglednica prikazuje osnovne 
usmeritve pri razlagi karier. 
 
Preglednica 1: Osnovne usmeritve pri razlagi karier 
DETERMINANTE KARIERE 
STABILNOST DETERMINANT KARIERE 
Stabilne Spremenljive 
Notranje (osebnostne) Psihološki dispozicijski zorni kot Psihološki razvojni zorni kot 
Zunanje (situacijske) Sociološki zorni kot 
Organizacijsko psihološki 
zorni kot 
Vir: Konrad, E. (1996). Delovne kariere, stran 15. 
 
Omenjeni štirje pristopi se med seboj ne izključujejo, vendar pa vsak izmed njih 
obravnava določeno problematiko, ki je povezana s kariero (Konrad 1996, str. 15). V 
nadaljevanju so predstavljene determinante kariere, kot jih opredeljujejo različne 
teoretske usmeritve. 
 
Psihološki dispozicijski zorni kot 
Ta teoretska usmeritev predpostavlja, da je kariera posameznika odvisna od njegovih 
osebnostnih značilnosti, kot so na primer poklicni interesi, sposobnosti, znanja in 
spretnosti. Gre za stabilne dejavnike, ki leţijo znotraj posameznika. 
Poklicni interesi. Roe (v Konrad 1996, str. 16) pravi, da »se interes manifestira v 
kakršnikoli dejavnosti (akcijah, zaznavah ali mislih), ki jim posameznik avtomatično in 
brez hotenega napora posveča pozornost«. Po Hollandu (v Konrad 1996, str. 16) so 
interesi povezani z različnimi osebnostnimi značilnostmi, ljudem z določenimi 
poklicnimi interesi pa ustrezajo različne situacije oziroma zaposlitve. Posameznik z 
določenimi osebnostnimi značilnostmi in z določenim poklicnim interesom išče okolje, 
v katerem bo lahko izrazil svoje zmoţnosti, stališča in vrednote. Holland loči šest vrst 
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temeljnih interesov, to so realistični, raziskovalni, umetniški, socialni, podjetniški in 
upravni. Te poklicne interese povezuje z različnimi osebnostnimi in situacijskimi 
značilnostmi (glej Konrad 1996, str. 17). Podobno Brown (v Treven 1998, str. 72-73) 
razlikuje šest skupin osebnosti (realističen, raziskovalen, druţaben, konvencionalen, 
podjeten in umetniško nadarjen) in predlaga najprimernejše zaposlitve za vsako 
skupino. Za konvencionalni tip osebnosti predlaga na primer računovodstvo in 
finance, za druţaben tip diplomacijo in socialno delo itd. Posamezniki, ki opravljajo 
delo (zaposlitev), ki je usklajeno z njihovimi osebnostnimi značilnostmi pa so pri delu 
bolj uspešni in zadovoljni kot tisti, katerih zaposlitve ne ustrezajo njihovemu tipu 
osebnosti.  
Poklicne kompetentnosti26. Uspeh pri delu je odvisen tudi od posameznikovih 
zmogljivosti, torej podedovanih ali naučenih dispozicij oziroma mentalnih struktur, ki 
opredeljujejo posameznikov potencial za izvajanje določenih aktivnosti. Med 
zmogljivosti štejemo sposobnosti, spretnosti in znanja (Konrad 1996, str. 18). 
Sposobnosti so človekovi potenciali za razvoj določenih zmoţnosti. Osnovne skupine 
sposobnosti so intelektualne (inteligentnost, besedne, numerične, spacialne in druge 
sposobnosti), motorične (gibalne zmoţnosti), senzorične (čutno zaznavne zmoţnosti) 
in mehanske (npr. razumevanje tehniških oblik, mehanskih odnosov) sposobnosti. 
Sposobnosti odločilno vplivajo na reševanje problemov s povsem neznanimi 
rešitvami, izrazijo pa se predvsem v kombinaciji z znanjem (Lipičnik 1998, str. 27 in 
Treven 1998, str. 73-74) Spretnosti so psihomotorične ali senzomotorčine strukture, 
ki posamezniku omogočajo, da laţje, hitreje in učinkoviteje opravlja določeno 
dejavnost. Znanje pa so mentalne strukture, ki vključujejo pojme, dejstva, principe, 
zakone in intelektualne operacije (Bujas v Konrad 1996, str. 18-19). Poleg omenjenih 
zmogljivosti se je v zadnjem času močno uveljavil pojem kompetentnosti (biti 
kompetenten), ki se nanaša na pojem kompetenca. Kompetenca po Muršaku (2002, 
str. 53) nosi tri pomene: 1. Kompetenca je »zmoţnost, sposobnost nekaj dobro ali 
učinkovito opraviti«; 2. Kompetenca je »zmoţnost, sposobnost zadostiti zahtevam za 
določeno zaposlitev (ustrezati pogojem zaposlitve); 3. Kompetenca je »zmoţnost, 
sposobnost zadovoljiti ali ustrezno opravljati specifične vloge v delovnem procesu«. 
Svetlik (v Mihalič 2006, str. 126) kompetence definira kot »zmoţnosti posameznika, 
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 Konrad (1996, str. 18) uporablja izraz poklicne kompetentnosti, ki po njegovem vključuje 
sposobnosti, spretnosti, znanja in kompetence. 
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da aktivira, uporabi in poveţe pridobljeno znanje v kompleksnih, raznovrstnih in 
nepredvidljivih situacijah«. Muršak (2001, str. 70) opozarja, da kompetence ne 
izhajajo avtomatično iz znanja. Pravi, da »šele ko se izobraţevanje zdruţi in 
oplemeniti s praktičnim delom, izkušnjami in učenjem s pomočjo izkušenj, pride do 
stvarne poklicne kompetence« (Muršak 1999, str. 37). Med poklicne kompetence 
štejemo poleg naštetega še motiviranost za nalogo, osebni stil dela in relacijo do 
koncepta samega sebe (Konrad 1996, str. 19). Poseben pomen pri razmišljanju o 
karieri ima koncept t.i. prenosljivih kompetenc27, pri čemer imamo v mislih tiste 
strukture, ki so uporabne v različnih konkretnih situacijah (analiziranje, zbiranje, 
pogajanje, prepričevanje, sporočanje, natančno delo ipd.) (Bolles v Konrad 1996, str. 
19). Pri vsaki spremembi kariere naj bi posameznik ugotavljal, katere kompetence je 
razvil tekom svojega dosedanjega dela. Na podlagi teh ugotovitev bo lahko 
pridobljene kompetence prenesel v nove situacije oziroma bo poiskal priloţnosti, kjer 
jih bo lahko uporabil (Konrad 1996, str. 20). Brečko (2006b, str. 95-96) opisuje tri 
vrste kariernih kompetenc posameznika, to so kompetence vedeti zakaj (ang. 
knowing-why), kompetence vedeti kako (ang. knowing-how) in kompetence vedeti kje 
ali od koga dobiti pomoč (ang. knowing-whom). Kompetence vedeti zakaj se dotikajo 
osebnih vrednot, osebne identitete in iskanja globljega smisla v delu. Te kompetence 
so vir motivacije. Kompetence vedeti kako obsegajo spretnosti in znanja, ki jih 
posameznik pridobi z izobraţevanjem, usposabljanjem in delom ter se ves čas 
razvijajo. Kompetence vedeti kje ali od koga dobiti pomoč pa obsegajo sposobnost 
navezovanja in vzdrţevanja dobrih odnosov ter ustvarjanja socialnih mreţ, tako v 
organizaciji kot zunaj nje. 
 
Psihološki razvojni zorni kot 
Psihološki razvojni zorni kot poudarja predvsem pomen notranjih in spremenljivih 
dejavnikov, pri čemer govori o pomenu ţivljenjskega ciklusa, motivacije in identitete. 
Ţivljenjski cikel. Kariera je proces, ki se odvija in razvija celo ţivljenje, zato jo 
pomembno determinira tudi ţivljenjski cikel. Večina ljudi gre skozi določene faze 
telesnega in psihosocialnega razvoja. Za razumevanje kariere so pomembne 
predvsem faze, ki sledijo obdobju adolescence. V grobem razlikujemo štiri razvojne 
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 Prenosljivost kompetenc je »stopnja, do katere je posameznikova kompetenca na določenem 
področju prenosljiva ali uporabna na drugem (sorodnem) področju« (Muršak, 2002, str. 104). 
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stopnje: formativna leta, zgodnja odrasla doba, pozna odrasla doba in umik iz 
aktivnega poklicnega ţivljenja. Formativna leta predstavljajo obdobje pribliţno med 
osemnajstim in petindvajsetim letom starosti. V tem obdobju posameznik pridobiva 
znanja in razvija spretnosti, oblikuje poklicne interese in vrednote ter vse to poskuša 
uveljavljati. Formativnim letom sledi zgodnja odrasla doba, ki traja do pribliţno 
petinštiridesetega leta. V tem času se posameznik »vrašča« v svet dela, se 
specializira in povečuje svoj delovni prispevek. Zgodnji odrasli dobi sledi pozna 
odrasla doba (med petinštiridesetim in petinšestdesetim letom starosti), ko 
posameznik ponovno pretehta svoje vloge in se privaja na zmanjšane zmogljivosti in 
omejene priloţnosti. Zadnja razvojna stopnja predstavlja umik iz aktivnega 
poklicnega ţivljenja. Skozi ţivljenjski cikel se spreminjajo tudi posameznikova 
motivacija za kariero ter njegove zmoţnosti za učenje, kar pomeni, da moramo v 
različnih fazah drugače pristopati k izobraţevanju in razvijanju kariere (Konrad 1996, 
str. 21-23). Podobno Moţina in Jamšek (2002, str. 263) razlagata stopnje v razvoju 
kariere v odvisnosti od starosti. Tako naj bi bilo za obdobje do 20. leta starosti 
značilno iskanje, med 20. in 35. letom starosti načrtovanje, med 30.-35. in 65. letom 
ustvarjanje kariere ter po 65. letu zaton. Kot smo ţe povedali, imajo faze 
ţivljenjskega ciklusa pomemben vpliv na kariero. To velja tako za moške in verjetno 
še bolj za ţenske. Nekoliko podrobneje bomo o prepletanju kariere in ţivljenjskega 
cikla govorili v poglavju o razvijanju kariere.  
Motivacija. Najbolj znana motivacijska teorija je vsekakor teorija Abrahama 
Maslowa. Razvil je teorijo potreb, po kateri obstaja pet temeljnih skupin potreb 
(fiziološke potrebe, potrebe po varnosti, socialne potrebe, potrebe po spoštovanju in 
potrebe po samouresničevanju), ki so med seboj v hierarhičnem razmerju. 
Zadovoljitev teh potreb predstavlja motiv (Treven 1998, str. 113-115). Kariero lahko 
smatramo tudi kot sredstvo, s katerim posameznik zadovoljuje svoje potrebe, pri 
čemer pa motivacija za kariero postaja z aktualizacijo višjih potreb vse bolj 
kompleksna. Po njegovi teoriji naj bi namreč najprej zadovoljili potrebe na niţji ravni, 
šele nato naj bi se višje potrebe sploh pojavile. Maslow-ova hierarhija potreb je 
močno vplivala na sodobne managerske pristope k motivaciji. Njegova teorija 
predstavlja osnovo vsebinskega modela motivacije, ki je prikazan na sliki 1. 
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Slika 1: Hierarhija delovne motivacije 
 
Vir: Treven, S. (1998). Management človeških virov, stran 116. 
London (v Konrad 1996, str. 24-27, 30) opredeljuje karierno motivacijo kot 
»multidimenzionalen osebnostni konstrukt, ki je pogojen s situacijo in ki se odraţa v 
posameznikovem vedenju in odločitvah. Osnovne dimenzije tega konstrukta so: 
karierna identiteta, karierni vpogled in karierna vztrajnost«. Karierna identiteta je 
lahko močna ali šibka, odvisno od tega, kako pomembna je kariera za identiteto 
posameznika. Posamezniki, ki imajo močno karierno identiteto, bodo verjetno bolj kot 
v drugih dejavnostih, iskali zadovoljstvo v karieri. Pomembnost kariere določa 
delovna zavzetost, profesionalna usmerjenost, pripadnost organizaciji in ţelja po 
napredovanju. Karierni vpogled se nanaša na percepcije, ki jih ima posameznik o 
sebi in situaciji. S tem v zvezi je pomembno, kako realistične so te percepcije in kako 
so te percepcije povezane s kariernimi cilji. Elementi kariernega vpogleda so jasnost 
ciljev, jasnost strategij za doseganje ciljev, socialna senzitivnost, realističnost 
pričakovanj in dolgoročna orientacija. Doseči večji karierni vpogled je pomemben cilj 
kariernega svetovanja. K večjemu kariernemu vpogledu prispeva tudi spoznavanje 
poklicnih interesov in kompetenc ter spoznavanje svojih prednosti in pomanjkljivosti. 
Karierna vztrajnost se kaţe v odpornosti do motenj oziroma ovir v karieri, ki se 
občasno pojavijo. Nasprotje tega je karierna ranljivost, ki se kaţe kot nezmoţnost 
posameznika, da bi zadovoljivo funkcioniral. V razvojnem pristopu h karieri zavzema 
osrednje mesto prav oblikovanje samozaupanja in karierne vztrajnosti. 
Samozaupanje namreč predstavlja osnovno motivacijsko gonilo, ki določa 
posameznikova prizadevanja in vztrajnost pri razvoju, učenju in usposabljanju za 
dosego poklicnih ciljev. Na motiviranost zaposlenih za delo in tudi na njihovo 
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učinkovitost pomembno vplivajo vrednote ljudi. Vrednote ljudi pa so precej odvisne 
od starosti zaposlenih, zato tega dejavnika v podjetjih ne bi smeli zanemarjati 
(Treven 1998, str. 21). Za razvoj kariere je odločilno prav to, katere vrednote ima 
posameznik in ali delo, ki ga opravlja, sovpada z njegovimi najpomembnejšimi 
vrednotami (Cvetko 2002, str. 229). V zvezi s tem govorimo tudi o hierarhiji vrednot, 
torej o lestvici vrednot, ki se gibljejo od najbolj pomembnih k manj pomembnim. O 
vrednotah med različnimi generacijami piše Brečko (2005), ki govori o treh 
generacijah – generaciji »veteranov« (rojena v obdobju 1922-1943), generaciji 
»otroci blaginje« (rojena v obdobju 1944-1960), generaciji X (rojena v obdobju 1961-
1980) in generaciji Y (rojena po letu 1981). Raziskava, o kateri piše Brečko, je 
pokazala, da ima vsaka generacija sebi lastne delovne posebnosti, navade, motive in 
vrednote. Zanimivo pa je, kako pri različnih generacijah upadajo vodstvene karierne 
ambicije, medtem ko se stopnjuje ţelja po napredovanju v stroki. Motivacija za 
kariero je odvisna zlasti od tega, kako pomembna je posamezniku kariera in ne 
nazadnje, kako pomembna mu je kariera v primerjavi z drugimi področji ţivljenja 
(druţina, prosti čas itd.) in drugimi ţivljenjskimi vlogami (vloga starša, prijatelja itd.) 
(Javrh 2008, str. 11). Od tega je odvisno, katere vloge bo izbral ter koliko časa in 
energije jim bo posvetil. Pri karieri je še posebej pomembno, kako posameznik 
doţivlja svojo prihodnjo kariero in ne toliko, kako doţivlja svojo preteklo kariero. 
Doţivljanje kariere je namreč pomembno motivacijsko sredstvo, ki posameznika sili v 
ustrezne aktivnosti (Lipičnik 1998, str. 179). 
Razvoj identitete. Poklicna dejavnost je ena izmed pomembnih determinant 
posameznikove identitete. Da bi bolje razumeli pojem identitete, moramo najprej 
razumeti posameznikov koncept samega sebe (ang. self-concept). Koncept samega 
sebe je organiziran sistem znanja o sebi. Vsebina koncepta o sebi so generalizacije, 
ki jih ima posameznik o sebi in ki so nastale na podlagi njegovih izkušenj, pri čemer 
so še posebej pomembne izkušnje na področju socialnih odnosov, dela in intimnosti. 
Kolikšen del koncepta o sebi je povezan s kariero pa je odvisno od razvojne faze 
posameznika, cenjenosti izbrane kariere in uspeha v karieri  (Konrad 1996, str. 27). 
 
Sociološki zorni kot 
Sociologija pogojuje kariero posameznika predvsem z njegovim poloţajem v druţbi. 
Kariero s sociološkega vidika tako determinirajo razmeroma stabilni situacijski 
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dejavniki, kot so socio-ekonomski status, izobrazba in poklic staršev, vpliv šole ipd. 
(Konrad 1996, str. 30). Roberts (v Konrad 1996, str. 31) meni, da človek ne izbira 
poklica v pravem pomenu te besede, ampak le sprejema priloţnosti, ki so mu na 
razpolago in so determinirane z njegovim druţbenim poloţajem. Sociološki zorni kot 
je pomemben tudi za razumevanje kariernih problemov različnih diskriminiranih 
druţbenih skupin, kamor sodijo tudi ţenske. 
Druţbena slojevitost. V druţbi se pojavlja delitev dela in nanjo vezana struktura 
druţbenih vlog. Te vloge predpisujejo vedenja, spretnosti, znanja, vrednote in 
stališča, ki naj bi bila značilna za posameznika, ki zavzema določen poloţaj (Bujas v 
Konrad 1996, str. 31). To velja za vse vloge – starostne, spolne, ekonomske in tudi 
poklicne. Razdelitev poklicnih vlog se je tekom zgodovine spreminjala. V 
tradicionalnih druţbah je bila ta delitev precej bolj stroga kot v modernih druţbah. V 
moderni druţbi priloţnosti za poklicni razvoj niso več tako strogo determinirane s 
posameznikovo pripadnostjo določenemu druţbenemu sloju, kljub temu pa so tudi v 
najbolj demokratičnih razmerah posameznikove moţnosti omejene, saj 
posameznikov socioekonomski status, pripadnost določenemu spolu ipd. v grobem 
ţe začrtajo strukturo njegovih poklicnih priloţnosti, med katerimi potem lahko izbira. 
Neenakost moţnosti za razvoj kariere opaţamo tudi v povezavi s pripadnostjo 
določenemu spolu, saj ţenske pri razvijanju kariere naletijo na številne ovire, s 
kakršnimi se moški nikoli ne srečajo (Konrad 1996, str. 31-32). Z vprašanjem ovir za 
ţenske se bomo ukvarjali v poglavju o razvijanju kariere.  
Socializacija. Proces socializacije je močno odvisen od socioekonomskega statusa 
druţine, saj poleg uspeha v šoli, pomembno vpliva na to, koliko časa se bo nekdo 
šolal. Izobraţevanje pa je vsekakor pomembna determinanta posameznikove 
poznejše kariere. Posamezniku namreč poleg pridobivanja znanj omogoča, da 
oblikuje svoje poklicne aspiracije. Proces socializacije pomembno vpliva na 
oblikovanje posameznikovih preferenc do različnih poklicev in na percepcije 
značilnosti teh poklicev. Tudi načinov zaznavanja in vrednotenja priloţnosti (npr. za 
izobraţevanje, za delo) se posameznik nauči v procesu socializacije, način 
zaznavanja in vrednotenja pa odločilno vpliva na posameznikovo vedenje. Vendar se 
socializacija ne konča z mladostjo. Vsaka sprememba, kot na primer prehod v novo 
delovno okolje, preselitev, rojstvo otroka in upokojitev, zahtevajo novo socializacijo 
(Konrad 1996, str. 33-35). V procesu socializacije posameznik spoznava in ponotranji 
30  
tudi druţbeno določene vloge, vzorce vedenja in vrednot, ki so druţbeno sprejemljivi 
in zaţeleni. Preko procesa socializacije se tako reproducirajo tudi spolni stereotipi, na 
podlagi katerih se ţenskam pripisujejo določene lastnosti, ki so popolnoma nasprotne 
lastnostim, ki se pripisujejo moškim. Tako se ţenske opredeljuje kot čustvene, neţne, 
mehkuţne, odvisne, kooperativne, empatične ipd., moške pa kot sposobne, aktivne, 
tekmovalne, razumne, ambiciozne, iniciativne, agresivne, samozavestne, močne itd. 
Na podlagi ponotranjenih druţbenih vlog posameznik oblikuje svojo lastno identiteto, 
ki je sprejemljiva tako zanj kot za druţbo. Če posameznik tega ravnoteţja med 
osebno in socialno identiteto ne vzpostavi, se pojavi občutek nezadovoljstva in 
neadekvatna socialna umestitev posameznika (Kanjuo Mrčela 1996, str. 46-47, 57). 
Večina staršev svoje otroke vzgaja glede na njihov spol. Tako fante vzgajajo 
predvsem za pogum, doseţke, tveganja, prodornost in aktivnost, deklice pa 
predvsem za zakon, materinstvo in skrb za druge (Mulej 1992, str. 68). Ţenske so se 
tako ţe kot deklice naučile sprejemati svojo t.i. naravno vlogo, to pomeni skrb za 
druge, skrb za druţinsko ţivljenje, skrb za odnose na delovnem mestu in podobno. 
Takšno vlogo je ponotranjila večina (če ne celo vse) ţensk, ne glede na to ali je 
uspešna poslovna ţenska ali gospodinja. Razlika med njima pa vendarle je – ţenska 
z uspešno kariero ima slabo vest in občutke krivde, ker svoje vloge ne izpolnjuje v 
polni meri, gospodinja pa je nezadovoljna, saj je njena zgolj naravna vloga notranje 
ne izpolnjuje (prav tam, str. 13). 
 
Organizacijsko psihološki zorni kot 
Organizacijsko psihološki zorni kot poudarja pomen spremenljivih dejavnikov, ki 
izhajajo iz okolja oziroma situacije ter so povezani s potrebami in moţnostmi 
organizacije, da vpliva na razvoj posameznikove kariere. Organizacija, ki sledi 
filozofiji, da so ljudje ključen vir organizacije, si prizadeva, da usklajuje kariere 
zaposlenih z organizacijskimi cilji (Konrad 1996, str. 35). 
Sistem upravljanja človeških virov. Ker smo o upravljanju človeških virov ţe 
govorili, se bomo v tem delu posvetili le njegovemu pomenu za kariero zaposlenih. 
Jackson in Schuler (v Konrad 1996, str. 36) pravita, da je sistem upravljanja 
človeških virov vpet v zunanje in notranje organizacijsko okolje. Sprva posameznik v 
okolju išče priloţnosti za svojo kariero. Ko ta posameznik vstopi v določeno 
organizacijo, pridejo v ospredje značilnosti notranjega organizacijskega okolja, ki 
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preko sistema upravljanja človeških virov pogojujejo potek njegove kariere. Učinki 
sistema upravljanja človeških virov se kaţejo na treh ravneh – na individualni ravni 
(npr. posameznik je zadovoljen s svojo kariero), na organizacijski ravni (npr. 
učinkovito poslovanje organizacije) in na druţbeni ravni (npr. manjša brezposelnost).  
Karierne poti. Znotraj organizacije obstaja vrsta različnih moţnih kariernih prehodov 
oziroma tranzicij. Schein razlikuje tri vrste kariernih poti, to so horizontalne tranzicije, 
vertikalne tranzicije in tranzicije glede na vključenost v organizacijo. O kariernih poteh 
bomo podrobneje govorili v poglavju o razvijanju kariere. 
Organizacijska socializacija. Organizacijska socializacija pomeni usklajevanje 
pričakovanj posameznika in organizacije. Za potek posameznikove kariere je zelo 
pomembno, kako se njegova pričakovanja, povezana z delom in kariero, ujemajo z 
značilnostmi organizacijske kulture, saj je njegova kariera v marsičem vezana prav 
na organizacijski okvir. Feldman in Arnold (v Konrad 1996, str. 43-46) razlikujeta tri 
faze organizacijske socializacije – anticipatorna socializacija, srečanje posameznika 
in organizacije ter metamorfoza (prilagajanje). Anticipatorna socializacija – 
organizacijska socializacija naj bi se začela ţe pred vstopom posameznika v 
organizacijo, saj mora vsak, še preden postane član neke skupine (organizacije), v 
določeni meri sprejeti nekatera prepričanja, vrednote in norme te skupine. Hkrati 
posameznik v zvezi z novo zaposlitvijo oblikuje neka pričakovanja. Tudi organizacija, 
ki odpre določeno delovno mesto, v povezavi s tem delovnim mestom oblikuje 
določena pričakovanja, še preden začne iskati kandidate. Svoja pričakovanja 
običajno sporoča tudi javnosti, na primer preko oglasov, reklamnih sporočil, institucij 
za posredovanje zaposlitve ipd. Srečanje posameznika in organizacije – preden 
posameznik in organizacija začneta dejansko sodelovati morata tako organizacija kot 
tudi posameznik razčistiti svoja pričakovanja glede posameznikove delovne vloge, 
glede pravic in dolţnosti obeh in tako vzpostavita neko pogodbo. Prvo srečanje 
posameznika in organizacije je sprejemni postopek. Ko je posameznik sprejet v 
organizacijo, se prične uvajanje posameznika v delo, vzpostavljanje medosebnih 
odnosov in učenje organizacijskih vrednot. V času uvajanja posameznik običajno 
dobi mentorja. Če mu organizacija formalno ne dodeli mentorja, je dobro, da si 
posameznik najde nekoga, ki bo neformalno prevzel to vlogo. Metamorfoza 
(prilagajanje) – proces socializacije se z vstopom v organizacijo ne zaključi. 
Posameznik postopoma vedno bolje obvladuje svoje delo, vzpostavi zaupne odnose, 
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se nauči razreševati konflikte med delovnimi in druţinskimi obveznostmi in usklajuje 
svoje delo z zahtevami različnih skupin znotraj organizacije. Prilagajanje je tesno 
povezano z njegovim strokovnim razvojem, saj se zahteve in pričakovanja 
organizacije do posameznika večkrat pomembno spreminjajo (npr. ob napredovanju, 
uvajanju novih tehnologij…). Naloga organizacije je, da to prilagajanje spremlja in ga 
olajšuje, zato neprestano vrednoti posameznikovo delo, mu pomaga pri načrtovanju 
kariere in mu svetuje. 
Tudi Powell (v Kanjuo Mrčela 1996, str. 69) razlaga dejavnike, ki vplivajo na kariero 
in opozarja na njihovo prepletenost. Pri tem uporablja model poklicnega 
napredovanja moških in ţensk, kot ga prikazuje slika 2.  
Slika 2: Model poklicnega napredovanja 
 
Vir: Kanjuo Mrčela, A. (1996). Ţenske v menedţmentu, stran 69. 
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4.4 NAČRTOVANJE DELOVNE KARIERE IN KARIERNI MANAGEMENT 
Načrtovanje kariere je mogoče preučevati iz dveh vidikov, in sicer iz vidika 
posameznika in iz vidika organizacije. Ko govorimo o posamezniku, mislimo na to, 
kako posameznik načrtuje in uresničuje svoje karierne cilje. Ko govorimo o 
organizaciji pa mislimo na to, kako organizacija načrtuje in uresničuje programe 
razvoja karier zaposlenih. Pri prvem gre torej za načrtovanje kariere, pri drugem pa 
za management karier28 (Florjančič, Ferjan in Bernik 1999, str. 189). V nadaljevanju 
bomo posebej predstavili načrtovanje kariere z vidika posameznika in z vidika 
organizacije. 
 
4.4.1 Načrtovanje kariere z vidika posameznika 
Načrtovanje kariere je za posameznika danes bistveno pomembnejše kot nekoč, ko 
je bila posamezniku zagotovljena sluţba do konca ţivljenja. Ob vse večji negotovosti 
delovnih mest se izgublja koncept 'biti zaposlen', namesto tega pa se pojavlja nov 
koncept 'biti zaposljiv', kar pomeni biti zanimiv in konkurenčen na trgu dela (Brečko 
2006b, str. 82). Večja negotovost in nov koncept pa prinašata tudi večjo potrebo po 
načrtovanju kariere. 
Načrtovanje kariere (ang. career planning) je proces, ki se začne z raziskovanjem 
svojih interesov, potreb in ţelja, ter nadaljuje z ocenjevanjem svojih spretnosti in 
sposobnosti. S takšnim raziskovanjem in ocenjevanjem posameznik pridobi 
informacije o sebi, o svojih vrednotah, svojih prednostih in pomanjkljivostih, s tem pa 
hkrati spoznava dejavnike, ki vplivajo na razvoj kariere. Tovrstne informacije so nujno 
potrebne za odločitve o karieri, saj si na podlagi le-teh oblikujemo cilje in izbiramo 
poti za doseganje teh ciljev (Ličen in Šeliga 2007, str. 30 in Cvetko 2002, str. 48). 
Ključnega pomena pri načrtovanju kariere je torej, da posameznik pozna svoje 
interese, ţelje in zmoţnosti in na podlagi teh spoznanj določi svoje karierne cilje in 
poti za doseganje teh ciljev. To vključuje izbiro izobraţevanja, izbiro poklica, izbiro 
organizacije, načrtovanje osebnega razvoja in tako naprej. Posameznik se ne more 
izogniti odgovornosti za načrtovanje in vodenje svoje kariere. 
                                            
28
 Tudi vodenje kariere, upravljanje kariere, karierni management. 
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Vendar pa vsi ne načrtujejo svoje kariere, niti se vsem to ne zdi potrebno. Nekateri 
posamezniki na primer svojo kariero skrbno načrtujejo, drugi manj, spet tretji pa je 
sploh ne načrtujejo in tako razvoj svoje kariere prepuščajo naključju. Slednji menijo, 
da načrtovanje kariere ni potrebno, saj naj bi bil razvoj le-te odvisen predvsem od 
slučajnih, naključnih dogodkov (npr. naključno smo naleteli na oglas za delo; zaradi 
upokojitve nadrejenega smo napredovali ipd.). Vendar pa Konrad (1996, str. 49) 
opozarja, da ne moramo računati le na naključje, saj nam ta daje le spodbude. Tisti, 
ki svojo kariero načrtuje, bo te spodbude bolj verjetno opazil in jih tudi znal izkoristiti, 
medtem ko tisti, ki svojo kariero prepušča naključju, teh spodbud morda sploh ne bo 
opazil, ali pa jih bo, pa jih ne bo znal izkoristiti.  
V skladu s tem lahko govorimo o načrtnem in nenačrtnem (spontanem) razvoju 
kariere, pri čemer je načrten razvoj kariere logična posledica načrtovanja. 
Načrtovanje kariere torej predvideva poseganje posameznika v potek svoje kariere in 
v tem smislu pomeni zavestno upravljanje in razvijanje svoje kariere (Ličen in Šeliga 
2007, str. 30 in Cvetko 2002, str. 48).  
 
Karierni razvoj zaposlenega je torej v prvi vrsti odvisen od zaposlenega, vendar pa z 
vstopom v organizacijo v veliki meri postane odvisen tudi od samega okolja, v 
katerem dela, torej od organizacije kot celote, njene strateške usmerjenosti, 
organizacijskih ciljev ter organizacijske klime in kulture, od neposrednih nadrejenih, 
od sodelavcev ter drugih (Ličen in Šeliga 2007, str. 30 in Mihalič 2006, str. 200). Zato 
je karierni načrt uresničljiv le, če je usklajen s potrebami in moţnostmi organizacije. 
 
4.4.2 Načrtovanje kariere z vidika organizacije 
Ko govorimo o vlogi organizacije pri načrtovanju karier zaposlenih, govorimo o t.i. 
kariernem managementu (ang. career management). Karierni management  je 
posebno področje, ki se ukvarja s proučevanjem, razvojem in upravljanjem kariere 
posameznika. Ključne funkcije kariernega managementa so predvsem analiziranje, 
načrtovanje, organiziranje, vodenje, nadzorovanje in koordiniranje kariere vsakega 
zaposlenega (Mihalič 2006, str. 198). »To kar se je pri poklicnem in strokovnem 
razvoju posameznika nekoč odvijalo po 'sreči' ali 'slučaju', sedaj postaja sistem« 
(Rojc 1992, str. 43). Za organizacije je namreč nujno, da sodelujejo pri razvijanju 
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karier zaposlenih, saj le-te pomembno vplivajo na učinkovitost organizacije pri 
doseganju organizacijskih ciljev in na njeno konkurenčnost (Konrad 1996, str. 60).  
Pri načrtovanju in oblikovanju kariere naj bi organizacije zaposlenim pomagale 
ugotoviti njihove zmoţnosti in močne točke, sodelovale pri usklajevanju osebnih ciljev 
zaposlenih in ciljev organizacije, razvijale nove smeri kariere, načrtovale 
napredovanje v vseh smereh, spodbujale tiste zaposlene, ki v svoji karieri ţe nekaj 
časa stagnirajo, nudile zaposlenim moţnosti, da se osebnostno razvijajo in da 
razvijajo tudi svoj kariero ter poskušale doseči vzajemne koristi med posameznikom 
in organizacijo (Lipičnik 1998, str. 180-181).  
 
Konrad (1996, str. 47-48) meni, da se mora organizacija zavedati, da kariera 
zaposlenega ne more biti odvisna zgolj od subjektivnih odločitev posameznika, saj so 
zaposleni ključni element organizacije. Zato organizaciji pripiše pomembno vlogo pri 
načrtovanju in razvijanju kariere zaposlenih, odgovornost za razvoj kariere znotraj 
organizacije pa naj bi po njegovem nosili naslednji subjekti: top management, praktik 
za kadrovske zadeve, neposredni vodja in posameznik. Top management mora v 
prvi vrsti razviti takšno organizacijsko filozofijo29, ki upošteva razvoj karier. 
Odgovornost top managementa je tudi omogočanje drugim, da sodelujejo pri razvoju 
karier in pa dodeljevanje finančnih sredstev za programe razvijanja kariere. 
Odgovornosti, ki jih nosi praktik za kadrovske zadeve so vodenje in informiranje 
posameznikov, predlaganje in izvajanje programov ter povezovanje dejavnosti. 
Neposredni vodja mora nuditi podporo in nasvete pri kariernem svetovanju ter dajati 
zaposlenim povratno informacijo o uspešnosti pri delu. 
 
Upravljanje kariere torej narekuje vzpostavljanje dialoga med posameznikom in 
organizacijo, preko katerega naj bi prišlo do uskladitve ţelja in potreb posameznika 
ter potreb organizacije.  
 
                                            
29
 Filozofija organizacije »opredeljuje temeljne in zato relativno stabilne predstave o sestavi 
organizacije, o ciljih organizacije in o pravilih obnašanja. Filozofija organizacije se od organizacijske 
kulture ločuje po tem, da predstavlja v bistvu le ţeleno, hoteno stanje organizacije, ki ga praviloma 
določa vodstvo organizacije. Organizacijska kultura pa se izraţa z dejanskim načinom ţivljenja 
organizacije in ne le z normativnimi predstavami vodstva« (Kavčič v Ivanko 2004, str. 268). 
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4.4.3 Orodja in pripomočki za načrtovanje kariere 
Pri načrtovanju kariere si lahko pomagamo z različnimi orodji in pripomočki. Ta 
orodja oziroma pripomočki na eni strani sluţijo zaposlenim za preverjanje uspešnosti 
svojega dosedanjega poklicnega razvoja, na drugi strani pa sluţijo vodstvenim 
delavcem pri ocenjevanju delovne uspešnosti in ugotavljanju poklicnih ţelja in 
strokovnih ambicij sodelavcev (Rojc 1992, str. 40). Pri uporabi orodij oziroma 
pripomočkov moramo biti previdni, saj so za zaposlenega v proizvodnji ali prodaji 
potrebna drugačna orodja kot na primer pri načrtovanju kariere vodilnih zaposlenih. 
Poleg tega moramo upoštevati še posameznikovo strokovno predznanje, dosedanje 
oblike in poti pridobivanja strokovne izobrazbe, dosedanje zaposlitve ter predvsem 
zahteve delovnih mest in vlog h katerim se načrtuje kariera (prav tam, str. 41). 
 
V nadaljevanju bomo predstavili nekatere pomembnejše pripomočke in orodja, ki jih 
uporabljamo pri načrtovanju karier. To so ocenjevanje zaposlenih, letna anketa o 
poklicnih ţeljah in strokovnih ambicijah zaposlenih, letni razgovor, individualni 
karierni načrt, karierni razgovor, kadrovska evidenca načrtovanja karier in karierno 
svetovanje. 
Ocenjevanje zaposlenih in ocenjevalni razgovor. Sistem ocenjevanja zaposlenih 
obsega redna ocenjevanja zaposlenih glede na uspešnost in učinkovitost pri delu, 
ocenjevanje intenzitete pridobivanja novih znanj in stopnjo aplikacije pridobljenih 
znanj pri delu ter ocenjevanje stopnje doseganja individualnih letnih ciljev zaposlenih 
(Lopez 2003, Lev – Daum 2004 in Hesse idr. 2005 v Mihalič 2006, str. 236). Ocene 
posameznikovega dela se običajno uporabljajo za določanje višine plač, 
napredovanje, politiko izobraţevanja in razvoja zaposlenih, načrtovanje kadrovskih 
potreb in oceno kakovosti postopka izbire kadrov (Treven 1998, str. 27). Ocenjevanje 
delovne uspešnosti nam nudi tudi vpogled v manjkajoča in potrebna znanja 
zaposlenega, na podlagi tega pa lahko načrtujemo izobraţevanje oziroma 
usposabljanje (Rojc 1992, str. 23). Ocenjevanje zaposlenega je zdruţeno z 
ocenjevalnim razgovorom med zaposlenim in neposrednim vodjo, v katerem se 
izvede poglobljena analiza ocenjevanja in povratno informiranje zaposlenega o 
njegovi delovni uspešnosti in storilnosti ter predlagani oceni. Namen razgovora je 
pojasnjevanje vzrokov za posamezno oceno ter analiziranje področij, ki so bila 
slabše ocenjena in bi jih bilo mogoče izboljšati. Na podlagi tega ter dogovora med 
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zaposlenim in neposrednim vodjo, se izdela tudi akcijski načrt. Akcijski načrt določa, 
na katerih področjih, na kakšen način in do kdaj bo zaposleni izvedel napredek 
(Mihalič 2006, str. 237-238). 
Letna anketa o poklicnih ţeljah in strokovnih ambicijah zaposlenih. Tovrstne 
ankete zaposlene na nevsiljiv način spodbudijo k razmišljanju o lastnem poklicnem in 
osebnem razvoju. Pri tem dobimo informacije o posameznikovem dosedanjem delu, 
izobrazbi, napredovanju, o potrebah in ţeljah po nadaljnjem izobraţevanju, predloge 
glede napredovanja ipd. Na podlagi teh informacij na eni strani dobimo vpogled v 
posameznikove potrebe in ţelje, na drugi strani pa ugotovimo potrebe po 
izobraţevanju. Z letno anketo dobimo torej predvsem vpogled v posameznikovo 
zadovoljstvo z delom, njegove poklicne ţelje in strokovne ambicije (Rojc 1992, str. 
23). Na podlagi tega je mogoče realneje in objektivneje načrtovati posameznikovo 
kariero. Informacije, ki ji pridobimo z letno anketo so poleg ocene zaposlenega 
podlaga za letni razgovor (prav tam, str. 50). 
Letni razgovor. Letni razgovor je poglobljen pogovor med zaposlenim in 
neposrednim vodjo, ki vključuje dvosmerno izmenjavo stališč, predlogov, razmišljanj, 
idej, problemov, zadovoljstva, priloţnosti, izzivov in podobno (Mihalič 2006, str. 222-
223). Srečanje zaposlenega in neposrednega vodje je vnaprej dogovorjeno in 
načrtovano, izvaja se redno, v enakih časovnih intervalih, najmanj enkrat letno 
(Novak 2008, str. 153). Namen letnega razgovora je odkriti pogled zaposlenega na 
svoje delo, ugotoviti njegovo vrednotenje dosedanje poklicne poti, spoznati njegova 
pričakovanja, načrte in ţelje, preveriti, kako ocenjuje svoje zmoţnosti in njegovo 
pripravljenost za izobraţevanje oziroma usposabljanje, oceniti njegove poklicne 
ambicije, ţeljo po napredovanju in osebnem razvoju, oceniti skladnost oziroma 
razhajanje med ambicijami in dejanskimi moţnostmi in podobno (Novak 2008, str. 
153 in Rojc 1992, str. 52). Osnovni cilj rednega letnega razgovora je opredeliti načine 
in sredstva ter moţnosti za povečanje uspešnosti, učinkovitosti in inovativnosti 
posameznika ter tako izboljšati tudi organizacijsko učinkovitost in produktivnost. Letni 
razgovor je tudi priloţnost, da zaposleni in neposredni vodja poglobita medsebojno 
zaupanje, izboljšata odnose, izrazita svoje ţelje in tako dalje. Na osnovi rednega 
letnega razgovora se pripravi tudi letni individualni načrt del in nalog, načrt 
izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja ter načrt napredovanja (Mihalič 
2006, str. 222-223). 
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Individualni karierni načrt. Sistem kariernih načrtov je najbolj uporaben in tudi 
učinkovit pristop k vodenju kariere. Karierni načrti so izdelani tako, da kar najbolje 
usklajujejo razvojne interese, potrebe, cilje in zahteve organizacije z razvojnimi 
potrebami in ţeljami zaposlenega. Karierni načrt zaposlenega temelji na definiranih 
in načrtovanih razvojnih aktivnostih posameznika in vsebuje načrtovan potek 
razvojne poti posameznika za obdobje dveh let, načrt izobraţevanj in razvoja 
kompetenc, razvojne ukrepe, potencialna delovna mesta, ki bi jih posameznik lahko 
zasedal v prihodnosti, pogoje oziroma zahteve za napredovanje, predloge za 
izboljšanje uspešnosti in učinkovitosti zaposlenega ter druge ukrepe. Karierni načrti 
se v praksi izdelujejo le za ključne zaposlene, torej predvsem za tiste na vodilnih in 
vodstvenih poloţajih, čeprav bi bilo smiselno, da se jih izdela za vse zaposlene v 
organizaciji. Karierni načrti se uporabljajo v povezavi z letnimi razgovori, 
individualnimi letnimi načrti dela, načrti izobraţevanja, izpopolnjevanja in 
usposabljanja in podobno (Mihalič 2006, str. 200-201). 
Karierni razgovor. Karierni razgovor poteka med neposrednim vodjo in zaposlenim 
in se praviloma izvaja vsaki dve leti. Namen kariernega razgovora je predvsem 
izdelava, aţuriranje in spremljanje realizacije kariernih načrtov. V tem postopku 
zaposleni in neposredni vodja ugotavljata, kateri razvojni ukrepi so potrebni v 
prihodnosti, kateri razvojni ukrepi so ţe bili izvedeni in kateri ne, kje so vzroki za 
odstopanja od načrtovane karierne poti, kako je zaposleni zadovoljen s potekom 
razvoja kariere ter kako bi lahko potekal nadaljnji razvoj kariere (Mihalič 2006, str. 
201-202). 
Kadrovska evidenca načrtovanja karier. Namen kadrovske evidence načrtovanja 
karier je omogočati vodstvu organizacije vpogled v pretekli razvoj poklicne poti 
zaposlenih in v načrtovano fazo njihove kariere. Informacije, ki jih vsebuje kadrovska 
evidenca in ki so podlaga za načrtovanje karier nudijo pregled dosedanjih zaposlitev, 
dosedanjega izobraţevanja, napredovanj, priznanj za inovacije ali koristne predloge, 
pregled dosedanjih predlogov neposrednih vodij glede razvojne poti in vpogled v 
trenutno stanje posameznikove kariere (Rojc 1992, str. 60-61). 
Karierno svetovanje. Svetovalno delo razmejujemo na tri zvrsti – informiranje, 
dajanje nasvetov oziroma nasvetovanje in svetovanje. Te tri oblike se ne izključujejo. 
Pravzaprav je informiranje edina zvrst svetovalnega dela, ki jo lahko uporabljamo 
samostojno, hkrati pa je skoraj nepogrešljiv del drugih dveh, zahtevnejših oblik 
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svetovalnega dela. Pri informiranju posamezniku damo oziroma posredujemo 
objektivne informacije, ki jih potrebuje pri svojem odločanju. To vključuje na eni strani 
informacije o značilnostih poklicev, o poklicnem izobraţevanju ter o moţnostih za 
zaposlitev, na drugi strani pa informacije o njegovih lastnih vrednotah, interesih in 
zmoţnostih. Viri informacij so različni. To so lahko informacijski materiali, katalogi o 
poklicih, seminarji, delavnice, videi ipd., lahko pa so vir informacij tudi ljudje, na 
primer vrstniki, starši, znanci itd. (Jelenc Krašovec in Jelenc 2009, str. 50 in Konrad 
1996, str. 57). Pri nasvetovanju posamezniku svetujemo na podlagi lastnega znanja 
in izkušenj. Posamezniku torej damo nasvet, za katerega mislimo, da bo rešil njegov 
problem. Lahko gre za enkratno ali večkratno krajšo pomoč posamezniku. 
Svetovanje je zahteven proces, ki zahteva poglobljen pristop k reševanju problema, 
zahteva aktivnejše sodelovanje svetovanca in običajno traja dalj časa (Jelenc 
Krašovec in Jelenc 2009, str. 50-55). Svetovanje uporabljamo v povezavi z različnimi 
problemi in področji posameznikovega ţivljenja. Tako se v povezavi s poklicnim 
ţivljenjem posameznika pojavlja tudi karierno svetovanje30, katerega cilj je pomagati 
posamezniku pri oblikovanju in vodenju njegove kariere. Po Leibowitzu (v Konrad 
1996, str. 58) naj bi to vključevalo svetovalčevo pomoč posamezniku pri spoznavanju 
samega sebe, svojih interesov, vrednot in potencialov, pri spoznavanju samega sebe 
z vidika drugih ljudi, pri postavljanju kariernih ciljev ter pri izdelavi akcijskega načrta. 
Posameznik lahko poišče svetovalno pomoč na primer pri izbiranju poklica, pri 
iskanju zaposlitve, pri razvijanju kariere in tako naprej. Pri kariernem svetovanju ima 
torej pomembno vlogo organizacija. Organizacija mora pripraviti čim več 
usmerjevalnega in svetovalnega gradiva, prospektov, brošur, poklicno svetovalne 
literature, video materiala in drugih gradiv o načrtovanju in razvijanju kariere. Poleg 
tega mora zagotoviti tudi primeren prostor, kjer bodo omenjena gradiva skupaj s 
svetovalci na razpolago zaposlenim, ki so zainteresirani za načrtovanje oziroma 
razvijanje kariere. 
 
K metodologiji načrtovanja karier sodijo tudi sredstva in načini motiviranja in 
stimuliranja zaposlenih za načrtovanje karier (Rojc 1992, str. 39). Zaposleni namreč 
                                            
30
 V diplomskem delu uporabljamo izraz karierno svetovanje, četudi pri nekaterih avtorjih zasledimo 
izraze kot so svetovanje za kariero, vodenje kariere ipd. Menimo, da izraz vodenje kariere ni ustrezen, 
smatramo ga namreč kot svetovanju nadrejen pojem – svetovanje torej predstavlja le del vodenja 
kariere. 
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niso nujno motivirani za načrtovanje svoje kariere, pri nekaterih pa lahko naletimo 
celo na odpor do načrtovanja. Veliko je takih, ki običajno nimajo dolgoročnih osebnih 
delovnih in strokovnih razvojnih ciljev, nimajo namena načrtovati prihodnosti, se 
bojijo, da bi drugi njihovo opredeljevanje za načrtovanje kariere razumeli kot 
karieristično značajsko potezo in tako naprej (prav tam, str. 37). Zato so potrebni 
posebni pristopi k spodbujanju zaposlenih za načrtovanje kariere. Sredstva in načini 
stimuliranja zaposlenih za vključevanje v načrtovanje kariere so na primer osebno 
svetovanje, razširitev nalog in odgovornosti, rotacija, delo pri posebnih projektih, 
predlogi za vključitev v izobraţevanje oziroma izpopolnjevanje, kandidiranje za 
vodstvene in vodilne naloge, materialne stimulacije z udeleţbo pri dobičku in vrsta 
drugih načinov (Rojc 1992, str. 39). 
 
4.4.4 Načrtovanje kariere in ţenske 
Sistemi načrtovanja kariere v organizaciji bi morali upoštevati posebnosti ţivljenja in 
dela ţensk ter jim pomagati pri odstranjevanju oziroma premagovanju ovir (Rojc 
1992, str. 61). Specifično načrtovanje kariere ţensk je potrebno predvsem zaradi 
njihove materinske in druţinske vloge. Vendar pa tudi ţenske same nosijo 
odgovornost za načrtovanje svoje kariere. Kakor poroča Linehan (2001, str. 112-
113), uspešne ţenske menijo, da mora ţenska načrtovati vsak naslednji korak v 
karieri in da ne sme sedeti in čakati, da bi jim napredovanje kdo ponudil. Pravijo, da 
je za ţenske zelo pomembno, da o svojih ţeljah spregovorijo, da jasno pokaţejo kaj 
ţelijo in povejo, kater poloţaj ţelijo zasesti znotraj organizacije. Ţenska mora ljudi 
seznaniti s svojimi poklicnimi načrti, hkrati pa mora tudi sama iskati priloţnost za 
napredovanje.  
Raziskave (Henning in Jardim 1977, White s sodelavci 1992, Linehan 2001 v 
Linehan 2001, str. 154, 156) kaţejo, da večina ţensk na visokih in vodilni poloţajih 
načrtovanje svoje kariere pripisuje mentorjem. Ţenske, ki ne načrtujejo karierne poti, 
pogosto opravljajo različna dela, ki niso neposredno povezana z njihovim osnovnim 
poklicem. Vendar pa jim opravljanje teh del omogoča, da razvijejo dodatne veščine, 
ki jih lahko kasneje koristno uporabijo pri svojem delu. Le redke ţenske svojo kariero 
sistematično načrtujejo, kar pa po njihovih besedah ne pomeni, da ne ţelijo biti 
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uspešne. Menijo, da je razlog za manj dejavno načrtovanje kariere sama kadrovska 
politika, ki pri napredovanju daje prednost moškim 
Z načrtovanjem kariere je tesno povezan razvoj kariere. 
 
4.5 RAZVIJANJE KARIERE  
 
Ameriško zdruţenje za usposabljanje in razvoj (American Society for Training and 
Development) je leta 1994 takole opredelilo pojem razvijanje kariere (ang. career 
development): »Razvijanje kariere je stalni proces, pri katerem planiramo in vodimo 
proces proti ţelenemu osebnemu delu in ţivljenjskim ciljem. Razvijanje pomeni rast, 
stalno pridobivanje in uporabo sposobnosti. Razvoj kariere je rezultat planiranja 
posameznikove kariere in organizacijskih prizadevanj, moţnosti in pomoči, ki se kaţe 
kot idealni sodelovalni proces. Namen razvijanja kariere je zagotoviti čim popolnejšo 
skladnost med interesi posameznika, njegovimi sposobnostmi, vrednotami in 
potrebami ter potrebami in zahtevami na delovnem mestu, v delovni enoti in 
organizaciji. Organizacije vedno bolj gledajo na razvoj kariere kot na sredstvo 
povezovanja med posameznikovimi cilji in potrebami dela« (Simonsen v Cvetko 
2002, str. 49). 
Da bi bile potrebe zaposlenih in zahteve organizacije kar najbolje usklajene, so 
nekatere organizacije oblikovale sistem za razvijanje kariere (ang. career 
development system) (Leibowitz idr. v Cvetko 2002, str. 50). Vendar pa večina 
organizacij svojim zaposlenim nudi bolj malo podpore pri razvijanju njihove kariere. 
Podpora se običajno kaţe le v obliki različnih izobraţevanj oziroma usposabljanj. 
Tudi tiste organizacije (običajno gre za velike organizacije), ki svojim zaposlenim 
nudijo nekaj več podpore pri razvijanju kariere, se običajno osredotočajo na vodilne 
in vodstvene delavce. Organizacije bi lahko svojim zaposlenim nudile informacije, ki 
zadevajo kariero, informacije o delovnih mestih znotraj organizacije, ustvarjanje 
moţnosti za razvijanje kariere, dostop do mentorjev, karierno svetovanje itd. Pri vsem 
tem morajo seveda upoštevati tudi specifične potrebe ţensk in zagotavljati, da imajo 
enake moţnosti  za poklicni razvoj in uspeh (Fine 1995). 
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4.5.1 Faze kariernega razvoja  
V literaturi31 običajno zasledimo razdelitev kariernega razvoja na tri obdobja – 
zgodnjo, srednjo in pozno kariero, pri čemer se obdobje zgodnje kariere prične z 
vstopom posameznika v svet dela. Ta delitev je po našem mnenju izredno groba, 
preveč splošna pa tudi posamezne faze so opredeljene le površno. Obdobja kariere 
mnogo bolj podrobno razdela Schein (1993), ki predstavi deset ključnih faz v 
kariernem razvoju posameznika. Trajanje posamezne faze ni vedno enako, ampak 
variira med posamezniki in poklici. Posameznik se lahko v določeni fazi znajde tudi 
večkrat, na primer če menja poklic, organizacijo itn. Za razliko od drugih opredelitev 
faz kariernega razvoja, Schein posameznih faz ne omejuje na starost posameznika. 
Meni namreč, da so posamezne faze znotraj določenega poklica sicer lahko odvisne 
od starosti posameznika, vendar pa opozarja, da se povezanost faz in starosti 
razlikuje med različnimi poklici (npr. med zdravnikom, prodajalcem, inţenirjem). V 
nadaljevanju predstavljamo faze kariernega razvoja kot jih opredeljuje Schein (1993, 
str. 388-391) in ki si praviloma sledijo v predstavljenem zaporedju. 
 
Faza 1:  Rast, fantazija in raziskovanje 
(v izvirniku Growth, fantasy, and exploration) 
To fazo običajno povezujemo z otroštvom in zgodnjo mladostjo. Poklic ostaja na 
ravni razmišljanja o njem, pa tudi kariera nima nekega večjega pomena. Za to fazo je 
značilno predvsem oblikovanje stereotipnih predstav o posameznih poklicih in 
oblikovanje splošnega cilja, t.j. uspeti. V tej fazi se posameznik pripravlja na vstop v 
proces izobraţevanja oziroma usposabljanja, ki sledi njegovi (trenutni) izbiri poklica. 
Faza 2:  Izobraţevanje in usposabljanje 
(v izvirniku Education and training) 
Proces izobraţevanja oziroma usposabljanja lahko traja, odvisno od poklica do 
poklica, od nekaj mesecev pa vse do dvajset let ali več. V tej fazi se poklicni cilji 
kristalizirajo, lahko pa se tudi spremenijo. To obdobje spremlja nuja po sprejemanju 
odločitev. Za nekatere poklice, kakršni so na primer poklici na področju medicine, je 
nujno, da se posameznik ţe zgodaj odloči, kateri poklic ţeli opravljati v prihodnosti, 
saj si tako ţe v času izobraţevanja zagotovi predpogoj za kasnejši vstop v svet dela. 
                                            
31
 Npr. Konrad (1996), Florjančič, Ferjan in Bernik (1999), Ličen in Šeliga (2007), Javrh (2008). 
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Faza 3: Vstop v svet dela 
(v izvirniku Entry into the world of work) 
Za večino ljudi je to čas velikih prilagoditev, saj ob vstopu v svet dela spoznajo 
realnost dela, zlasti ker sam proces izobraţevanja posameznike in posameznice le 
redko pripravi na tisti vidik, ki zadeva organizacijsko ţivljenje in tisti vidik, ki v delo 
poleg logike in razuma prinaša še delo z ljudmi. Na tej točki pride do 
pomembnejšega osebnostnega učenja. Na podlagi kariernega uveljavljanja, ki 
prinaša preizkus lastnih talentov, motivov in vrednot v realnem svetu dela, se razvije 
tudi koncept poklicnega jaza32.  
Faza 4: Osnovno (temeljno) usposabljanje in socializacija  
(v izvirniku Basic training and socialization) 
Trajanje in intenzivnost tega obdobja sta odvisna od poklica, organizacije, 
zahtevnosti dela, predpostavljanj organizacije o pomembnosti spoznavanja novo 
zaposlenega z organizacijsko kulturo ter od stopnje odgovornosti, ki jo druţba 
pripisuje posameznemu poklicu. Več odgovornosti, kot jo zahteva poklic, daljše in 
bolj intenzivno je socializacijsko obdobje. Na podlagi socializacijskega procesa se pri 
posamezniku lahko oblikuje teţnja po odhodu iz organizacije ali celo po spremembi 
poklica, to pa postavlja pred njega odločitev ali ostati ali oditi iz organizacije oziroma 
ali vztrajati ali opustiti določen poklic. 
Faza 5: Vklapljanje v organizacijo, pridobivanje članstva 
(v izvirniku Gaining of membership) 
Na neki točki posameznik spozna, da je prešel fazo usposabljanja oziroma 
socializacije in da je bil sprejet kot polnopraven član organizacije. V tej fazi 
posameznik oblikuje podobo o sebi kot o pripadniku določenega poklica in 
organizacije. Posameznik bolj stvarno gleda na svoje talente ter močne in šibke 
točke, pa tudi motivi in vrednote postajajo bolj jasni. 
Faza 6: Pridobitev mandata in trajnega članstva 
(v izvirniku Gaining of tenure and permanent membership) 
V obdobju prvih pet do deset let, večina organizacij in poklicev odloči o tem, ali lahko 
posameznik računa na dolgoročno prihodnost v njihovi organizaciji. Mandat je lahko 
                                            
32
 V izvirniku »occupational self-concept«. 
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zagotovljen formalno ali simbolično, seveda s pridrţkom, da mandat velja le, če 
obstaja tudi sluţba. 
Faza 7: Kriza srednje kariere in ponovna ocenitev 
(v izvirniku Midcareer crisis and reassessment) 
Večina ljudi nekje na sredini svoje kariere pride to točke, ko se sprašuje in ponovno 
ocenjuje svoje začetne izbire (če opravljajo »pravi« poklic), svoje uspehe (če so 
dosegli, kar so si zadali) in razmišlja o prihodnosti (ali naj kaj spremenijo, kaj bodo 
počeli do konca ţivljenja in kakšno vlogo bo pri tem odigralo delo). Takšna ponovna 
ocenitev zna biti za nekatere zelo boleča, toda večina jo dojema kot nekaj 
normalnega in ne tako bolečega. Ocenitev pogosto vodi k ponovnemu odkrivanju ali 
potrditvi ciljev, ki so bili sicer prisotni a ne nujno izraţeni, nekateri pa na podlagi 
kristalizacije ciljev napravijo velike spremembe v svoji karieri. 
Faza 8: Vzdrţevanje, pridobivanje ali zmanjševanje zagona 
(v izvirniku Maintaining momentum, regaining it, or leveling off) 
Na osnovi ponovne ocenitve pride pri posamezniku do odločitve, kako se bo od sedaj 
naprej razvijala njegova kariera. Nekateri se odločijo, da bodo (pri)šli kolikor daleč 
bodo le lahko, spet drugi, da bodo zamenjali področje dela, tretji pa uvidijo, da jim 
njihovi talenti pa tudi motivi in vrednote ne narekujejo nadaljnjega prizadevanja. Pri 
mnogih te odločitve vključujejo tudi oceno, kako uravnoteţiti zahteve dela, druţine in 
osebnih skrbi.  
Faza 9:  Umik 
(v izvirniku Disengagement) 
Sčasoma posameznik začne delovati počasneje, je manj dejaven, začne razmišljati o 
upokojitvi in se nanjo tudi pripravlja. Pešanje telesnih funkcij je neizogibno, vendar pa 
si nekateri pred realnostjo zatiskajo oči in poskušajo nadaljevati z delom kot doslej.  
Faza 10: Upokojitev 
(v izvirniku Retirement) 
Upokojitev prinese v ţivljenje posameznika velike spremembe, saj plačano delo, ki je 
doslej predstavljalo pomemben del posameznikovega ţivljenja, naenkrat niti ni več 
njegov del. Velike spremembe zahtevajo tudi velike prilagoditve. Za nekatere je 
upokojitev izredno travmatičen dogodek, ki ima lahko tudi zdravstvene posledice, za 
nekatere pa je to izredno pozitivna izkušnja. Večina se verjetno nahaja nekje vmes.  
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Posameznikova kariera se torej razvija preko različnih faz. Toda ne glede na to, kako 
jih poimenujemo in opredeljujemo, ima delovna organizacija velik vpliv na 
posameznika zlasti v začetnem obdobju kariere, z leti pa narašča vpliv posameznika 
na organizacijo (Brečko 2006b, str. 160). 
 
4.5.2 Prepletanje kariere in ţivljenjskega cikla  
Kakor smo ţe povedali, je kariera proces, ki se odvija in razvija celo ţivljenje, pri tem 
pa neposredno interferira z ţivljenjskim ciklom posameznika. Ţivljenjski cikel 
posameznika in njegova kariera sta torej močno prepletena, okoliščine, ki jih s seboj 
prinaša ţivljenjski cikel posameznika, pomembno vplivajo na vse njegove odločitve v 
zvezi s kariero, pa če se tega zaveda ali ne (Brečko 2006b, str. 105).  
Za ţenske je značilno, da morajo zaradi obveznosti in odgovornosti, povezanih z 
načrtovanjem in vzgojo otrok prekiniti poklicno kariero. V praksi obstaja tradicionalen 
moški model razvoja kariere, ki ne sovpada z ţenskim ţivljenjskim ciklom in tako ne 
dopušča rojevanja in vzgajanja otrok, ter tudi ne zaposlitve s krajšim delovnim 
časom. Ţenske, ki ne delujejo v skladu z moškim modelom (npr. rojstvo otroka, krajši 
delovni čas), se v nekaterih primerih obravnava, kot da niso zveste svoji organizaciji, 
da ne čutijo pripadnosti in predanosti in da jim je bolj kot delo pomembna druţina. Ko 
ţenska enkrat postane mati, je vsekakor obravnavana drugače tudi s strani vodstva 
organizacije (Linehan 2001, str. 157-159). Kakor ugotavlja Linehan (2001, str. 160) 
»… v moškem modelu poklicne kariere ni predvideno, da 'bi si vzel čas za druge 
stvari'«. V delovni kariere ţenske so verjetno najteţavnejša trideseta leta. To je 
namreč obdobje, ko veliko ţensk ţeli na eni strani ustvariti uspešno kariero, na drugi 
strani pa se hkrati ţelijo poročiti in imeti otroke. Tiste, ki v tridesetih letih še nimajo 
otrok, se sprašujejo, kdaj jim bo od-tiktakala biološka ura, tiste z otroki pa so izčrpane 
zaradi dvojne obremenjenosti. V nekem obdobju se morajo ţenske odločiti, kateremu 
področju se bodo bolj posvetile, toda če se enemu področju (npr. druţini) bolj 
posvetiš, moraš drugo vlogo  (npr. delovno kariero) skrčiti (Linehan 2001, str. 230). 
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Za ponazoritev prepletanja kariere in ţivljenjskega ciklusa smo uporabili preglednico, 
ki sta jo zasnovala Bernardin H. J. in Russell J. E. A.33 (glej preglednico 2). Iz 
preglednice je razvidno, katere delovne in katere druţinske vloge posameznik 
uresničuje v posamezni fazi kariernega razvoja. 









Štipendist / samski Razvoj in odkrivanje lastnih interesov in 
potreb, pridobivanje znanj, sposobnosti in 
veščin – glede na poklic 
16-24 let 
Uvajanje, pripravništvo Novinec / pripravnik Premagovanje prvega šoka pri soočanju z 
realnostjo delovnega okolja, čim hitrejša in 
čim učinkovitejša vključitev v organizacijo, 
usposobitev za konkretno delovno mesto 
17-25 let 
Pridobivanje izkušenj, 
začetek poklicne poti 
Začetnik, mlad delavec / 
poročen 
Prevzem odgovornosti, zbiranje prvih 
delovnih izkušenj, pomembnih za 
nadaljnjo kariero, odločitev o tem, ali 
izbrano delovno področje in organizacija 
zadovoljujeta posameznikove predstave, 





vodja, manager / oče, 
mati, majhni otroci 
Odločitev za specializacijo ali širino in/ali 
prevzem vodstvenih odgovornosti, 
nadaljnje izobraţevanje in 
izpopolnjevanje, postati produktivna 
osebnost na svojem poklicnem področju, 
načrtovanje svojega nadaljnjega razvoja in 
poklicne poti - kariere 
28-45 let 
Krizno obdobje na 
sredini poklicne poti 
Različne vloge v 
organizaciji / oče, mati, 
šoloobvezno otroci 
Obvladovanje neskladja med 
pričakovanim in doseţenim, svojemu 
poklicnemu ţivljenju dati nov smisel, 
postaviti nove cilje, uskladitev vrednostne 
sodbe o pomenu poklicnih aktivnosti za 





Štabna ali linijska 
opravila / vodstveni ali 
vodilni delavec / oče, 
mati, odrasli otroci 
Uresničevanje mentorskih nalog, 
dopolnjevanje interesov in sposobnosti, ki 
temeljijo na delovnih izkušnjah, pridobitev 
sposobnosti, ki so vezane na odločitve v 
kriznem obdobju, specializacija, 
vodstvene naloge, umik v »zasebno 
ţivljenje« 
50-55 let 
                                            
33
 Povedali smo ţe, da Schein faz kariernega razvoja (iz utemeljenih razlogov) ne omejuje s starostjo 
posameznika. Bernardin H. J. in Russell J. E. A. pa stopnje kariere, s tem pa tudi poklicne oziroma 
druţinske vloge, zamejujeta s starostnimi obdobji. Kljub temu, da se načeloma strinjamo s Scheinom, 
nam starost vendarle daje neko orientacijo pri razumevanju tako faz kariernega razvoja kot tudi 




Različne vloge v 
organizaciji, svetovalec 
Postopno zmanjševanje vpliva, moči in 
odgovornosti, akceptiranje mnenj in 
predlogov mlajših sodelavcev, iskanje 
nove vloge v organizaciji, v skladu z 
zmanjšanjem pristojnosti in motivacije 
55-60 let 
Upokojitev  Upokojenec  Sprejetje velikih sprememb v načinu 
ţivljenja, standardu in podobno, ostati 
fizično in psihično dejaven, prenašanje 
ţivljenjskih in delovnih izkušenj 
60-65 let 
Vir: v Moţina, S. (ur.). (2002b). Management kadrovskih virov, stran. 70. 
C. G. Jung (v Treven 1998, str. 76) meni, da se potrebe moških in ţensk pomembno 
razlikujejo v različnih obdobjih njihovega ţivljenja. Tako naj bi bili moški v obdobju 
mladosti obremenjeni predvsem s pridobivanjem denarja in uspeha v druţbi, medtem 
ko naj bi ţenske v tem obdobju med drugim skrbele tudi za dom in majhne otroke. V 
srednjih letih tako moškega kot ţenske pa se situacija obrne. Pogosto naj bi se 
dogajalo, da bi moški svoj posel opustil, ţenske pa naj bi se šele zdaj, ko so se 
znatno razbremenile materinskih dolţnosti, začele zavedati svojih socialnih dolţnosti. 
To lahko poveţemo tudi s kariero. Večina ţensk se najprej posveti materinstvu in 
šele ko otroci odrastejo, se lahko popolnoma posveti svoji karieri. Za vodstvo podjetja 
je torej pomembno, da pozna in razume spremembe v potrebah, ciljih, interesih in 
ţeljah zaposlenih, saj lahko z (ne)upoštevanjem le-teh vpliva na motivacijo 
zaposlenih za delo, s tem pa tudi na delovno učinkovitost zaposlenih (Treven 1998, 
str. 76).  
 
4.5.3 Razvoj človeških virov  
Permanentna skrb vsake organizacije bi moral biti stalen razvoj vseh zaposlenih. 
Vlaganje v razvoj in usposabljanje zaposlenih, način izvedbe ter kakovost in 
učinkovitost teh dveh dejavnosti so namreč zelo pomembni za pridobivanje in 
vzdrţevanje konkurenčne prednosti organizacije (Treven 1998, str. 196). 
Organizacije običajno skrbijo predvsem za razvoj kariere tistih zaposlenih, ki so 
nosilci človeškega kapitala in ki ustvarjajo neko novo oziroma dodano vrednost 
(Mihalič 2006, str. 199). Skrbijo torej za razvoj ključnih sodelavcev, vodilnih in 
vodstvenih sodelavcev, najbolj talentiranih sodelavcev, kandidatov za naslednike ter 
zelo uspešnih sodelavcev (prav tam, str. 226-228). Vendar pa lahko, v kolikor se 
organizacije osredotočajo le na ključne kadre, ostane velik del človeškega kapitala 
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neizkoriščen. Zato je potreben razvoj prav vseh zaposlenih, saj lahko posameznik le 
tako popolnoma razvije svoje zmoţnosti, s tem pa prispeva tudi k uspešnosti 
organizacije kot celote.  
Namen razvoja človeških virov je preko izobraţevanja, usposabljanja, 
organizacijskega razvoja in razvoja kariere zagotoviti strokovni, poklicni in osebnostni 
razvoj zaposlenih. Na ta način se izboljša učinkovitost posameznika, skupine in 
organizacije, s tem pa se hkrati veča konkurenčna vrednost tako organizacije kot tudi 
posameznikov in skupin znotraj organizacije. Razvoj človeških virov zagotavlja tudi 
optimalno poklicno, izobrazbeno in kvalifikacijsko sestavo zaposlenih glede na 
razvitost in strateške cilje organizacije34.  
Za razvoj človeških virov organizacije uporabljajo različne pristope. Treven (1998, str. 
203-208) opisuje najpogosteje uporabljene pristope, to so formalno izobraţevanje, 
ocenjevanje, delovne izkušnje in medsebojni odnosi.  
Formalno izobraţevanje35. Formalni izobraţevalni programi vključujejo tečaje, 
organizirane za zaposlene v organizaciji, krajše seminarje pod vodstvom svetovalcev 
ali strokovnjakov iz univerz, programe MBA (Master of Business Administration) ter 
podiplomske in doktorske programe za direktorje in managerje. Nekatere 
organizacije so ustanovile tudi izobraţevalne in razvojne centre, kjer izvajajo različne 
seminarje za svoje zaposlene. Izobraţevanja so običajno usmerjena v strokovni 
razvoj zaposlenih, včasih pa vključujejo tudi seminarje za osebni razvoj.  
                                            
34
 Na tem mestu zgolj povzemamo to, o čemer smo ţe govorili v poglavju o delovni organizaciji 
(upravljanje človeških virov in človeškega kapitala). 
35
 Jelenc (1991, str. 30) pravi, da je formalno izobraţevanje »strukturirano, kronološko urejeno 
izobraţevanje, ki ga organizirajo osnovne in srednje šole ter univerze ali pa specializirane tehniške in 
visoke šole v posebnih programih za študente s polnim študijskim časom (full-time). Izraz se uporablja 
tudi za označitev vrste ustanov, na katerih poteka takšno izobraţevanje«. Formalno izobraţevanje 
odraslih pa označuje »formalno strukturirano in sekvenčno organizirano izobraţevanje odraslih, v 
katerem učenci sledijo izobraţevalnemu programu, ki ga načrtuje in vodi učitelj.« Takšno 
izobraţevanje odraslih »naj privede do neke vrste formalno potrjenih izobraţevalnih rezultatov, kot so 
doseţena stopnja izobrazbe, diploma ali poklicna kvalifikacija« (prav tam, str. 30). Mohorčič Špolar 
(1996b, str. 92) formalno izobraţevanje opredeljuje kot »strukturirano in sekvenčno organizirano 
izobraţevanje, ki ga organizirajo osnovne in srednje šole ter univerze ali institucije, ki so si pridobile 
dovoljenje za izvajanje takega izobraţevanja. Udeleţenci so vpisani in registrirani, izobraţevanje pa 
privede do formalno potrjenih izobraţevalnih rezultatov – stopnje izobrazbe, diplome, spričevala«. 
Muršak (2002, str. 33) pa pravi, da je formalno izobraţevanje tisto izobraţevanje, pri katerem sta 
določeni vlogi učenca oziroma učitelja in kjer je učitelj odgovoren, da izobrazi učenca. Izobraţevanje 
poteka v izobraţevalni instituciji in daje formalno javnoveljavno izobrazbo in javnoveljavno diplomo, 
spričevalo ali certifikat.  
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Ocenitev sposobnosti. Ocenjevanje obsega zbiranje informacij o vedenju, 
komuniciranju in spretnostih zaposlenih ter posredovanje povratne informacije le-tem 
(Howard in Bray v Treven 1998, str. 204). Namen ocenjevanja je določitev 
zaposlenih, ki imajo managerske sposobnosti na eni strani in ocenjevanje 
sposobnosti in slabosti managerjev v organizaciji na drugi strani. Vir informacij so 
lahko zaposleni, njihovi nadrejeni, managerji in porabniki. 
Delovne izkušnje. Zaposleni se razvijajo tudi na podlagi delovnih izkušenj. 
Organizacije v ta namen uporabljajo predvsem naslednje načine: razširitev dela, 
kroţenje, premestitev, napredovanje in premestitev navzdol. Razširitev dela pomeni, 
da zaposleni pri opravljanju svojega dela prevzema nove izzive ali odgovornosti in se 
na ta način razvija. Kroţenje ali rotacija pomeni, da zaposleni prevzema vrsto nalog z 
različnih funkcijskih področij organizacije. Sistemi rotacije temeljijo na zagotavljanju 
vertikalnega in horizontalnega rotiranja zaposlenih, rotiranje pa se lahko dogaja 
znotraj organizacije ali tudi v druge organizacije. Sistem rotacije povečuje 
fleksibilnost organizacije in mobilnost zaposlenih (Mihalič 2006, str. 230). 
Posameznik na ta način pridobi pregled nad celotnim poslovanjem, pridobiva nova 
znanja in razvija svoje spretnosti, to pa hkrati pomeni, da je uporaben v različnih 
delovnih situacijah in je torej mobilen (Schein v Konrad 1996, str. 40-42). Pri 
premestitvi na isti ravni posameznik opravlja drugačno nalogo kot jo je opravljal pred 
premestitvijo in prevzema podobno stopnjo odgovornosti. Napredovanje je povezano 
s premestitvijo zaposlenega na višje delovno mesto, kjer prevzema več odgovornosti, 
je samostojnejši in se sooča z več izzivi, navadno pa prejema tudi večjo plačo. 
Premestitev navzdol pomeni premestitev na niţje delovno mesto. Zaposleni je po 
premestitvi manj samostojen, manj odgovoren pri opravljanju dela, kot pred 
premestitvijo.  
Medsebojni odnosi. Zaposleni se razvijajo tudi preko povezovanja s sodelavci, ki 
imajo več izkušenj kot oni sami. Ob takšnem medsebojnem povezovanju govorimo o 
mentorstvu, ki pa ni nujno del načrtovanega prizadevanja v organizaciji, torej 
formalno. Veliko mentorskih povezav se namreč oblikuje po neformalni poti. 
 
Ker Treven le na kratko opiše izobraţevanje, le-tega (skupaj z usposabljanjem) v 
nadaljevanju predstavljamo nekoliko podrobneje, saj gre za najpogostejši pristop k 
razvoju zaposlenih.  
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Izobraţevanje36 in usposabljanje37 zaposlenih 
V hitro spreminjajočem se okolju je nenehno učenje nujno potrebno. Vzgojno 
izobraţevalni sistem namreč posamezniku v času njegovega rednega študija ne 
more dati vseh tistih znanj, ki jih bo tekom ţivljenja potreboval. Da bi se lahko 
organizacija oziroma njeni zaposleni sproti prilagajali spremembam v okolju, se 
morajo zaposleni sistematično in neprestano izobraţevati (Novak 2008, str. 76 in 
Treven 1998, str. 93). Izobraţevanje in usposabljanje sta pomembni področji razvoja 
človeških virov, saj večata vrednost njenega najpomembnejšega vira – ljudi (Novak 
2008, str. 150). 
Zakon o delovnih razmerjih (172. člen)38 določa, da ima delavec »pravico in dolţnost 
do stalnega izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja v skladu s potrebami 
delovnega procesa, z namenom ohranitve oziroma širitve sposobnosti za opravljanje 
dela po pogodbi o zaposlitvi, ohranitve zaposlitve ter povečanja zaposljivosti«. Na 
drugi strani je delodajalec »dolţan zagotoviti izobraţevanje, izpopolnjevanje in 
usposabljanje delavcev, če tako zahtevajo potrebe delovnega procesa ali če se je z 
izobraţevanjem, izpopolnjevanjem ali usposabljanjem moţno izogniti odpovedi 
pogodbe o zaposlitvi iz razloga nesposobnosti ali poslovnega razloga. V skladu s 
potrebami izobraţevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja delavcev ima delodajalec 
pravico delavca napotiti na izobraţevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, delavec 
pa ima pravico, da sam kandidira« (prav tam).  
Osnovni cilji izobraţevanja in usposabljanja v podjetju so dvigniti raven splošnega, 
strokovnega in specialnega znanja zaposlenih, izboljšati izobrazbeno strukturo 
zaposlenih, usposobiti zaposlene za hitro in učinkovito prilagajanje spremembam, 
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 Pojem izobraţevanje ima več različnih pomenov (glej Muršak 2002, str. 43-44). Navajamo dve 
definiciji, ki vsebinsko ustrezata obravnavani temi. Izobraţevanje je »sistem, ki ljudem omogoča 
pridobivanje znanja, učenje spretnosti, razvijanje navad in usposabljanje za delovanje, ki je potrebno 
za to, da bi lahko v druţbi razvili in uporabili svoje zmoţnosti« (Muršak, 2002, str. 43). Oziroma je 
izobraţevanje »stopenjski proces, v katerem posameznik s pomočjo učenja pridobiva znanje in 
spretnosti, širi razumevanje in kompetence« (prav tam). 
37
 Usposabljanje je »oblika praktičnega izobraţevanja, kjer je v ospredju pridobivanje praktičnih 
spretnosti, ki so potrebne za opravljanje določenega dela, in praviloma ni povezano z zahtevnejšimi 
intelektualnimi operacijami ali strokovno teorijo. Poteka kot praktični pouk ali kot izobraţevanje v 
delovnem procesu, pa tudi kot delovna praksa ali kot neposredno usposabljanje v uvajanju v delo« 
(Muršak 2002, str. 149). 
38
 Vir: Zakon o delovnih razmerjih. Dostopno na http://www.mddsz.gov.si/si/zakonodaja 
_in_dokumenti/veljavni_predpisi/zakon_o_delovnih_razmerjih/. Pridobljeno 28.3.2010. 
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pripraviti kandidate za prevzemanje vodilnih in vodstvenih funkcij, ob izobraţevanju 
in usposabljanju razvijati delovno kariero zaposlenih in omogočiti zaposlenim 
osebnostno rast (Novak 2008, str. 150). Učinki izobraţevanja oziroma usposabljanja 
se kaţejo tudi na ravni organizacije. Poveča se njena prilagodljivost, zniţajo se 
stroški, zmogljivosti so optimizirane, napak je manj, poslovni rezultati pa so boljši 
(prav tam, str. 151). Pred pripravo in samo izvedbo izobraţevanja je potrebno 
ugotoviti ali in kakšne potrebe po izobraţevanju oziroma usposabljanju obstajajo 
znotraj organizacije. Potrebe po izobraţevanju oziroma usposabljanju ugotavljamo 
na ravni organizacije, na ravni delovnih nalog in na ravni posameznika (zaposlenega) 
(Hargreaves in Jarvis 1998, str. 93-94 in Florjančič, Ferjan in Bernik 1999, str. 124-
125). Potreba po izobraţevanju oziroma usposabljanju je pravzaprav razlika med 
znanjem in spretnostmi, ki jih posameznik potrebuje za uspešno opravljanje neke 
naloge ali funkcije ter znanjem in spretnostmi, ki jih posameznik, ki bo opravljal te 
naloge oziroma funkcije, ţe ima (Mohorčič Špolar 1996b, str. 140). Pri načrtovanju 
razvoja človeških virov je med drugim smiselno izhajati iz predpostavke, da so tudi z 
vidika zagotavljanja kakovostnega dela, najprimernejši široki profili ter 
interdisciplinarno usposobljeni zaposleni, saj so horizontalno bolj mobilni in sposobni 
hitrega prilagajanja novim zahtevam dela (Rojc 1992, str. 22-23). 
Organizaciji, ki zahteva stalno izobraţevanje, usposabljanje in izpopolnjevanje vseh 
zaposlenih, ne glede na njihovo delovno mesto ali organizacijski nivo, na katerem se 
nahajajo, pravimo učeča se organizacija. Učeča se organizacija vzpodbuja učenje 
vseh zaposlenih, ob tem pa se tudi sama nenehno spreminja. V učeči se organizaciji 
je vsako pridobivanje znanj izvedeno sistematično in načrtno ter v skladu z 
organizacijsko politiko ter organizacijskimi cilji in potrebami. Znanje je v učečih se 
organizacijah resnična vrednota, stalno izobraţevanje, izpopolnjevanje in 
usposabljanje pa dolţnost in pravica vsakega zaposlenega (Mihalič 2006, str. 96). Za 
učeče se organizacije je značilna t.i. učeča se klima. Za takšno klimo je značilno 
okolje, ki spodbuja permanentno učenje, demokratično in nehierarhično 
komuniciranje ter sproščeno in zdravo tekmovalno vzdušje.  Takšna klima omogoča 
enostavno in hitro učenje vseh zaposlenih. Učeče se organizacije dajejo velik 
poudarek nagrajevanju, motiviranju, stimuliranju in navduševanju, medtem ko 
nadzorovanja in sankcioniranja praktično ni (prav tam, str. 105). V Sloveniji imajo 
podjetja (pre)majhen interes za kadrovsko investiranje v usposabljanje in 
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izobraţevanje zaposlenih, predvsem tistih, ki so manj izobraţeni. Značilnost 
slovenskih podjetij je, da so zaposleni, ki niso del vodstva, zgolj izvajalci, njihove 
zmoţnosti pa ostajajo neizkoriščene (Operativni program… 2008, str. 38). 
 
4.6  (KARIERNO) NAPREDOVANJE  
 
Pojem napredovanje nima enotne definicije. Nekateri napredovanje opredeljujejo kot 
prevzem višjega hierarhičnega poloţaja kot ga je imel posameznik do sedaj, drugi 
napredovanje razumejo kot pridobitev višje plače, tretji napredovanje razumejo spet 
drugače (Florjančič, Ferjan in Bernik 1999, str. 189). V skladu z našim razumevanjem 
pojma kariere, bomo prevzeli Scheinov tridimenzionalni model kariernega razvoja, ki 
obsega tri vrste napredovanj. Scheinov model kariernega razvoja predstavljamo v 
nadaljevanju.  
 
4.6.1 Tridimenzionalni model kariernega razvoja po Scheinu 
Znotraj organizacije obstaja vrsta različnih moţnih kariernih prehodov oziroma 
tranzicij. Schein (v Konrad 1996, str. 40-42) si delovno organizacijo predstavlja kot 
tridimenzionalni prostor (glej slika 3).  
Slika 3: Karierne poti v organizaciji 
 
Vir: Konrad, E. (1996). Delovne kariere. stran, 41. 
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Znotraj tridimenzionalnega prostora razlikuje tri vrste kariernih poti, ki pa pridejo v 
poštev, ko ima posameznik relativno trajno zaposlitev. Karierne poti po Scheinu so 
horizontalne tranzicije, vertikalne tranzicije in tranzicije glede na vključenost v 
organizacijo. 
Horizontalne tranzicije. Horizontalne tranzicije pomenijo prehode med različnimi 
delovnimi področji na istem nivoju. Gre torej za menjavanje področja dela, a 
ohranjanje statusa. S tovrstnim napredovanjem posameznik na primer pridobi večje 
odgovornosti in pristojnosti, zahtevnejše naloge, večjo plačo, višji naziv, boljše 
delovne pogoje in sredstva in podobno (Mihalič 2006, str. 242).  
Vertikalne tranzicije. Pri vertikalnih tranzicijah gre za prehode po hierarhičnih 
ravneh, ki pa ne pomenijo nujno napredovanja, v smislu prevzemanja višjega 
poloţaja z odgovornejšimi funkcijami. Ti prehodi običajno res pomenijo 
napredovanje, v smislu zasedanja višjega poloţaja z več pooblastili in odgovornosti, 
vodenja večjega števila sodelavcev in večjega osebnega dohodka, včasih pa 
pomenijo tudi nazadovanje oziroma degradacijo (Mihalič 2006, str. 243). 
Tranzicije glede na vključenost v organizacijo ali premiki prosti centru. 
Tranzicije glede na vključenost v organizacijo obsegajo prehode, ki so povezani s 
posameznikovo stopnjo strokovnega razvoja, z njegovim ugledom in pripadnostjo 
organizaciji. Posameznik se tako giba od obrobja proti središču, pri tem pa doţivlja 
različne stopnje neformalne moči, ugleda, spoštovanja, pripadnosti ipd. Te stopnje 
sicer nimajo posebnih nazivov, vendar se v organizaciji natanko ve, kdo ima 
(neformalno) velik vpliv, koga se ceni, posluša itd. Ti prehodi so manj vidni, vendar 
so za posameznikovo kariero prav tako pomembni, saj se posameznik na ta način 
premika k virom moči. 
Model kariernega razvoja kot ga predstavlja Schein torej zanika definicije 
napredovanja, ki pravijo, da je napredovanje moţno le po hierarhični lestvici navzgor, 
da se z napredovanjem pridobi moč in poviša plača, čeprav se, kakor opaţamo sami, 
v praksi še vedno pogosto dogaja, da razvoj kariere pojmujemo kot napredovanje po 
vertikali. Brečko (2000, str. 28) opozarja, da vsak karierni premik prinaša nove 
naloge in probleme, s tem pa tudi nove potrebe po izobraţevanju, ki jih moramo 
upoštevati, če ţelimo izboljšati delovno učinkovitost oziroma kakovost opravljanja 
delovnih nalog.  
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Po Scheinu torej karierni razvoj lahko poteka tudi v drugih smereh, odvisno od 
posameznikovih ciljev, vrednot in zmoţnosti. Tridimenzionalni model razvoja kariere 
zagotavlja nenehen razvoj ter občutek posebnega napredovanja na različnih 
področjih – na področju vodenja, na področju stroke in/ali na področju pripadnosti 
(Brečko 2006b, str. 162). Vendar pa je tudi za napredovanje, zlasti ko gre za vodilna 
in vodstvena mesta, značilna neenaka obravnava ţensk in moških (Kozmik 1998, str. 
164). Raziskave kaţejo, da ţenske potrebujejo za napredovanje pribliţno deset let 
več kot moški, to pomeni, da če na primer moški potrebuje za napredovanje na 
določeno stopnjo deset do dvanajst let, ţenska za napredovanje do enake stopnje 
potrebuje dvaindvajset let (Florjančič, Ferjan in Bernik 1999, str. 197). 
 
4.6.2 Ovire, ki ţenskam preprečujejo oziroma oteţujejo napredovanje  
Napredovanje ţensk znotraj organizacije je pogosto oteţeno. Ţenske se namreč 
soočajo s številnimi ovirami, s kakršnimi se moškim ni treba (Linehan 2001, str. 42). 
Te ovire so tudi razlog za majhno število ţensk na najvišjih poloţajih. Ovire v grobem 
delimo na ovire, ki se nanašajo na ţenske (to so lastnosti, ki jih imajo oziroma jih 
nimajo) in lastnosti, ki jim jih pripisujejo (oziroma jim jih ne pripisujejo) in ovire, ki se 
nanašajo na okolje (druţbeno okolje in organizacijsko okolje). V nadaljevanju so 
predstavljene najpogostejše ovire, s katerimi se soočajo ţenske pri napredovanju. 
 
Ovire, ki se nanašajo na ţenske 
Izbiranje ţivljenjskega sloga ter usklajevanje poklicnega dela in druţinskega 
ţivljenja. Morrison s sodelavci in Marshall (v Linehan 2001, str. 104) pravijo, da mora 
ţenska, za razliko od moškega, izbirati med različnimi ţivljenjskimi slogi, njena 
odločitev pa temelji na tem, koliko ji pomeni poklicna kariera v primerjavi z drugimi 
ţivljenjskimi področji. Ţenska se znajde pred številnimi vprašanji: Ali naj se poročim 
in če da, kdaj je najbolj primeren čas? Ali naj imam otroka/e in kdaj naj jih imam? 
Kako naj uspešno vodim gospodinjstvo? Kako naj poskrbim za varstvo otrok? Kako 
naj vzdrţujem odnose s partnerjem, sorodniki, prijatelji? Ţenske, ki so izredno 
predane svojemu delu in karieri in ki se ţelijo popolnoma posvetiti svojemu poklicu, 
se pogosto odločijo, da se ne bodo poročile, če pa se ţe poročijo, običajno nimajo 
otrok. Spet druge imajo otroke, da pa se lahko posvetijo svojemu delu, skrb za otroke 
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prepustijo drugim (npr. partnerju, negovalkam, varstvenim ustanovam). Spet tretje pa 
za nekaj časa prekinejo kariero in se popolnoma posvetijo otrokom (Linehan 2001, 
str. 105-106). Tudi sicer se, v primerjavi z moškimi, ţenske na vodilnih in vodstvenih 
poloţajih redkeje poročajo in imajo otroke. In če se smatra, da urejeno druţinsko 
ţivljenje moškemu daje ustrezno čustveno podporo in se lahko zaradi tega bolj 
posveti svojemu delu, se za ţenske prav nasprotno in prav zato smatra, da se 
svojemu poklicnemu delu ne morejo posvetiti v tolikšni meri kot moški. Druţinske 
obveznosti se namreč še vedno percipirajo kot bolj ali manj »ţenska stvar«, pa tudi v 
resnici ţenske porabijo več časa na teden za gospodinjska opravila in skrb za otroke 
kot moški39. Druţinske obveznosti so ena tistih stvari, ki ţenski onemogočajo, da bi 
bila vedno na voljo za plačano delo. To prepričanje na eni strani predstavlja za 
ţensko oviro pri napredovanju, na drugi strani pa moškemu prinaša nekaj prednosti 
pri napredovanju (Linehan 2001, str. 57, 98 in Melamed v Konrad 1996, str. 32). 
Ţenske, ki se ne poročijo oziroma nimajo partnerja so v očeh mnogih ljudi »čudne«, 
kar je še ena teţava, s katero se morajo spopasti. Tudi sicer na njen status vplivajo 
(veliko bolj kot pri moškem) zakonski stan, (ne)poročenost, (ne)materinstvo in status 
partnerja. Razvezanost, samski stan ali dejstvo, da ţenska nima otrok imajo po 
navadi negativen vpliv na status ţenske, tudi v sferi dela (Kanjuo Mrčela 1996, str. 41 
in Linehan 2001, str. 58). Seveda so tudi ţenske (in teh ni malo), ki se odločijo za 
druţino in kariero hkrati. Te se soočajo z vprašanjem, kako uskladiti druţinsko 
ţivljenje in poklicne ambicije, ne da bi bil pri tem kdorkoli prikrajšan. Dejstvo je, da 
ljudje potrebujemo oboje – delo, s katerim zadovoljujemo osnovno potrebo po 
ohranitvi, preţivetju in samopotrjevanju ter partnersko ljubezen in druţino, ki nam 
nudita ljubezen, zatočišče, sprejemanje in razumevanje (Mulej 1992, str. 11). Vendar 
pa je usklajevanje kariere in druţinskega ţivljenja, predvsem za ţenske na 
vodstvenih in vodilnih poloţajih, lahko zelo naporno. Poleg tega jo neprestano 
spremlja strah, da jo bodo ljudje ocenjevali kot egoistično in premalo skrbno, kajti če 
se ţenska oddaljuje od vlog, ki jih ji pripisuje druţba, jo taista druţba kaj hitro obsodi 
brezbriţnosti, zanemarjanja druţine in karierizma (v negativnem smislu). Na drugi 
strani je ţenske strah, da v druţini ne bodo več ljubljene in cenjene, pri marsikateri 
pa se pojavi tudi občutek krivde, ker meni, da se otroku/om ne posveča dovolj (Mulej 
1992, str. 13 in Linehan 2001, str. 106). Seveda pa je prva teţava ţe samo rojstvo 
                                            
39
 O tem smo ţe govorili v poglavju o ţenskah in plačanem delu. 
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otroka, saj pomeni nujno prekinitev kariere (Linehan 2001, str. 158). Za ţensko, ki se 
odloči, da bo imela druţino in kariero, je zelo pomembno, da se nauči upravljati s 
časom. To pomeni, vedeti, kaj vse mora storiti, določiti prednostne naloge in vse 
skupaj časovno načrtovati tako, da bo imela dovolj časa tudi za druţenje, sprostitev 
in zabavo (Lipičnik 1998: 311). 
Mreţe poznanstev in pomanjkanje neformalnih zvez. Naslednja ovira za ţenske 
je, da se s teţavo povezujejo v mreţe poznanstev, ki so pogosto dostopne le 
moškim. Prav te mreţe pa olajšujejo napredovanje moških. Dejstvo namreč je, da se 
velik del poslov (npr. glede napredovanja, poslovanja) in koristnih poznanstev 
oblikuje v neformalnem povezovanju med moškimi, ţenske pa so iz takih povezav 
izključene, pa tudi sicer priloţnosti za povezovalne mreţe pri ţenskah niso tako 
številne. Če upoštevamo še dejstvo, da imajo v organizacijah moč preteţno moški, 
katerih je na vodilnih poloţajih več, je ţenska dejansko v slabšem poloţaju. 
Vključevanje v mreţe poznanstev je ţenskam dodatno onemogočeno zaradi njihovih 
starševskih in gospodinjskih obveznosti, zaradi katerih imajo na splošno veliko manj 
časa za t.i. poslovno druţenje kot moški, saj se običajno dogaja zunaj delovnega 
časa, npr. med športom, v barih ipd. Izključevanje ţensk iz povezovalnih mreţ še 
poglablja njihovo izločenost, kar jih ovira pri navezovanju stikov, ki bi jim lahko 
koristili pri razvoju njihovih karier (Linehan 2001, str. 135-138, 143 in Melamed v 
Konrad 1996, str. 32-33). 
Neadekvatno načrtovanje kariere. Kot smo ţe omenili, v splošnem na eni strani od 
ţensk nihče ne pričakuje kariere, na drugi strani pa tudi ţenske same načrtovanju 
kariere ne posvečajo skoraj nobene pozornosti. Ţenske bi si morale zastavljati cilje, 
si poiskati mentorsko pomoč in navezovati neformalne stike tako znotraj kot zunaj 
organizacije, saj je do naštetega močno odvisen razvoj njihove kariere (Kanjuo 
Mrčela 1996, str. 74). 
Stereotip o nizkih aspiracijah oziroma neambicioznosti ţensk. Ţenska je na 
splošno percipirana kot neambiciozna oziroma manj ambiciozna kot moški. Če pa 
ţenska je ambiciozna, potem ni več ţenska. Na podlagi tega obstaja tudi prepričanje, 
da, čeprav je ţenskam zakonsko omogočena popolna enakopravnost, ţenske same 
nočejo izkoristiti priloţnosti, ki se jim ponujajo, to pa je tudi razlog za njihov neugoden 
poloţaj (Kanjuo Mrčela 1996, str. 75-76). 
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Stereotip o manjši geografski mobilnosti ţensk. Predpostavlja se, da ţenske na 
eni strani niso pripravljene (v nasprotju z moškimi) zamenjati kraja svojega dela (tudi 
če bi njihova kariera to zahtevala), ker naj bi to predstavljalo problem za njenega 
moţa in njegovo kariero (ki je načeloma pomembnejša od njene kariere). Na drugi 
strani pa naj bi bile tudi sluţbene poti bolj problematične za ţensko, ker v primeru, da 
bi odpotovala, ni nikogar, ki bi skrbel za dom, otroke in moţa (Kanjuo Mrčela 1996, 
str. 75). Tudi med dnevnimi migranti je nekoliko več moških kot ţensk. V Sloveniji je 
bilo leta 2005 56,4 % moških in 43,6 % ţensk, ki so se na delo vozili v drugo občino 
(Operativni program… 2008, str. 24). 
Stereotip o večji odsotnosti z dela. Za ţenske se predpostavlja, da bodo 
(predvsem) zaradi poroke, nosečnosti, poroda, druţinskih obveznosti, nege starejših 
sorodnikov ipd. več odsotne z dela kakor moški. Vendar pa številne raziskave to tezo 
zavračajo in postavljajo nasprotno tezo, da so ţenske z dela odsotne enako število 
dni kot moški, tudi če upoštevamo nosečnost in porod (Kanjuo Mrčela 1996, str. 75). 
Moški so v povprečju več odsotni zaradi različnih poškodb na delu in izven dela, 
ţenske pa zaradi nege druţinskih članov (Resolucija o… 2006, str. 25). Zanimivi so 
izsledki raziskovanj, ki kaţejo na to, da so poročeni moški in ţenske manj odsotni z 
dela, kakor njihovi neporočeni sodelavci. Poleg tega so tudi bolj zadovoljni z delom, 
ki ga opravljajo in ne menjajo tako pogosto zaposlitve kot tisti, ki niso poročeni 
(Treven 1998, str. 69-70). 
Stereotip o ţenski emocionalni nestabilnosti. Emocionalna nestabilnost ţensk je 
še en klasičen predsodek o ţenski naravi. Za ţenske se nekako predpostavlja, da 
bodo dopustile čustvom, da vplivajo na njihove poslovne odločitve. To je seveda 
ocenjeno kot negativen dejavnik za delovno zmoţnost ţensk. Podobno obstaja tudi 
prepričanje, da ţenske niso pripravljene prevzemati odgovornosti (Kanjuo Mrčela 
1996, str. 74). 
Stereotip o ţenskem nerazumevanju poslovnega sveta. V druţbi velja 
prepričanje, da moški bolj kot ţenske razumejo poslovni svet in da se v njem tudi 
bolje počutijo. Ta stereotip je povezan z »naravnimi« vlogami ţensk in moških ter 
razlikovanjem med ţenskimi in moškimi lastnostmi (Kanjuo Mrčela 1996, str. 76). 
Stereotip o menedţerkah. Na eni strani imamo stereotip, da je menedţment moška 
stvar. Na drugi strani pa imamo stereotip, ki izhaja iz prvega, in ţensko, ki se ukvarja 
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z moško stvarjo (menedţmentom), označuje za »moţačo«, agresivno, trdo, hladno. 
Uspeh ţenske v menedţmentu pomeni, da ima ta ţenska »biološki primanjkljaj v 
feminilnosti«, da ji torej nekaj (t.j. ţenskost) manjka, sicer si ne bi izbrala moškega 
poklica (Kanjuo Mrčela 1996, str. 76). 
 
Ovire, ki se nanašajo na okolje 
Diskriminacija v zaposlovanju, napredovanju in vodenju. Kazalci diskriminacije 
na podlagi spola so: razlike med spoloma v stopnji zaposlenosti, brezposelnosti, 
samozaposlenosti, plačah za enako delo, zaposlitvah za določen čas ter horizontalna 
in vertikalna segregacija (Resolucija o… 2006, str. 25). (Odkrite) oblike diskriminacije 
ţensk so sicer z zakonom prepovedane, toda pogosto se dogaja, da organizacije 
zaposlujejo, ocenjujejo zaposlene in se odločajo o njihovem napredovanju na načine, 
ki so do ţensk diskriminacijski. Ţensko delo se tako pogosto ocenjuje slabše kot 
moško, napredujejo v manjšem številu in dobivajo manj povratnih informacij, ki pa so 
nujne pri oblikovanju kariere (Kanjuo Mrčela 1996, str. 77). Najvidnejša oblika 
diskriminacije je razlika med plačami moških in ţensk z enako stopnjo izobrazbe. 
Zakon o delovnih razmerjih sicer uvaja načelo enakega plačila za enako delo in za 
delo enake vrednosti, po katerem mora delodajalec izplačati zaposlenim enako 
plačilo, ne glede na spol40, vendar pa Urad za enake moţnosti v Sloveniji ugotavlja, 
da ţenske, ki so sicer enako strokovno usposobljene kot moški, za svoje delo v 
povprečju prejemajo 10 % niţjo plačo41 (Operativni program… 2008, str. 43). 
Rothwel (v Linehan 2001, str. 60-61) pravi, da delo še vedno delimo na moška in 
ţenska dela, kar ţe v samem začetku vodi k izbiranju in najemanju delavcev glede 
na spol. V splošnem pa imajo moški prednost oziroma več moţnosti pri tradicionalno 
moških delovnih mestih, ţenske pa pri tradicionalno ţenskih delovnih mestih. Vendar 
pa delodajalci raje zaposlujejo moške, saj bodo, po njihovih predvidevanjih, svojo 
energijo usmerjali predvsem v delo in ne v druţino, kakor bi lahko pričakovali od 
ţensk (Kozmik 1998, str. 157). Ta selekcija je še posebej opazna pri zaposlovanju 
mladih ţensk, ki so v očeh delodajalca predvsem (potencialne) mame. Delodajalci 
namreč pričakujejo, da se bodo ţenske po končanem izobraţevanju odločile za 
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 Vir: Zakon o delovnih razmerjih. Dostopno na http://www.mddsz.gov.si/si/zakonodaja_in_dokumenti/ 
veljavni_predpisi/zakon_o_delovnih_razmerjih/#c16834; 133. člen. (pridobljeno 28.3.2010). 
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 Podatek velja za leto 2005. 
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materinstvo, kar pomeni, v skladu z našo zakonodajo, enoletno odsotnost z dela 
(prav tam, str. 161). Nekatere organizacije od ţensk celo zahtevajo, da podpišejo 
izjavo, s katero se obveţejo, da v določenem času ne bodo zanosile42 (Bahovec, 
Vodopivec in Salecl 2002, str. 303). Potencialno materinstvo je torej velikokrat vzrok 
za diskriminacijo ţensk pri zaposlovanju (Kozmik 1998, str. 161). Formalne 
priloţnosti za poklicno napredovanje ţensk so večinoma manjše kot za moške. 
Čeprav naj bi bilo napredovanje pogojeno izključno z uspešnostjo in učinkovitostjo 
posameznika, se v praksi pogosto dogaja, da je napredovanje odvisno od drugih 
dejavnikov, npr. skupne delovne dobe posameznika, delovne dobe pri trenutnem 
delodajalcu, poznanstev znotraj organizacije in tako dalje (Mihalič 2006, str. 243). 
Ponekod je za napredovanje potrebno daljše nepretrgano delo ali pa več 
angaţiranosti izven delovnega časa (Melamed v Konrad 1996, str. 32), za kar pa 
ţenske, zaradi druţinskih obveznosti, običajno (res) nimajo časa. 
Stekleni strop in steklena stena. Stekleni strop je nevidna pregrada, ki jo 
sestavljajo razna prepričanja in tradicije, ki ţenskam, pa tudi drugim manjšinskim 
skupinam, preprečuje napredovanje na višje poloţaje. Stekleni strop ima, kljub temu, 
da gre za razmeroma neopazno oviro, izredno moč. Linehan (2001, str. 102-104, 
113) ugotavlja, da je stekleni strop še vedno prisoten vsepovsod po svetu, ţenske, ki 
se s to oviro srečujejo pa trdijo, da steklenega stropa tako rekoč ni mogoče prebiti, 
saj gre bolj za »betonski zid«, ki se pojavi vsakič znova, ko se ţeliš povzpeti na višji 
poloţaj. Ţenske menijo, da je prebijanje steklenega stropa oziroma zasedanje 
najvišjih poloţajev mogoče le v primeru, da ţenska na eni strani ţrtvuje velik del 
svojega osebnega ţivljenja, kar pomeni odpoved prostemu času, odpoved zakonu, 
otrokom ipd., na drugi strani pa da ta ista ţenska vse svoje napore usmeri v 
dokazovanje drugim (moškim), da je enako dobra ali celo boljša od njih. Podobno 
deluje tudi t.i. steklena stena, le da se ta pojavlja pri horizontalnem napredovanju in 
torej onemogoča oziroma oteţuje prehajanje med pribliţno enako zahtevnimi 
delovnimi pozicijami (Morrison in Von Glinow v Linehan 2001, str. 42-43).  
Pomanjkanje mentorjev. Kot smo videli doslej, morajo ţenske pri napredovanju na 
višje poloţaje premagati več ovir in za to potrebujejo tudi več psihološke podpore kot 
moški. Organizacijski vir podpore so mentorji, vzorniki in mreţe poznanstev (Linehan 
2001, str. 117). Prvotna naloga mentorja je nudenje podpore sodelavcu na niţjem 
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 Takšno ravnanje seveda ni legalno (prav tam).  
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poloţaju z manj izkušnjami. Oblika mentorstva je lahko formalna ali neformalna. 
Mentorji varovanki omogočijo stik z drugimi osebami, omogočajo jim raznovrstno 
podporo, zagotavljajo informacije in nasvete, usmerjajo ţensko pri njeni karieri. 
Mentorski odnos pri varovankah okrepi zaupanje vase, poveča njihovo 
prepoznavnost v organizaciji ter pomaga pri napredovanju. Posamezniki, ki imajo 
oziroma so imeli mentorje, uspešneje od drugih razvijajo kariero in sicer ne glede na 
njihov poloţaj in pripadnost spolu (prav tam, str. 69, 117, 124). Dejstvo pa je, da si 
ţenske zaradi izredno majhnega števila ţensk na najvišjih poloţajih le teţko najdejo 
mentorico (Linehan 2001, str. 72, 124). Mentor lahko (delno) nadomesti primanjkljaj, 
ki ga ima ţenska zato, ker je izključena iz povezovalni mreţ, saj je on tisti, ki ji lahko 
prinaša koristne informacije. Mentorski odnos je koristen zlasti v zgodnjem obdobju 
kariere in je po besedah uspešnih ţensk prav v tem obdobju kariere ključen za 
uspeh, medtem ko odnosi s sodelavci ter mreţe poznanstev običajno trajajo dlje in 
so uporabne na vseh stopnjah kariernega razvoja. Za razliko od mentorskega 
odnosa, ki je hierarhičen, odnosi s sodelavci vključujejo dvosmerno pomoč (prav tam, 
str. 73). 
Pomanjkanje vzornic. Teţava, s katero se srečujejo ţenske na vodilnih poloţajih je 
tudi pomanjkanje vzornic, po katerih bi se lahko zgledovale, saj je ţensk na vodilnih 
in vodstvenih poloţajih malo. Kolikor višji je poloţaj, toliko manj je ţensk na teh 
poloţajih. Dejstvo pa je, da ţenske na visokih poloţajih ugodno vplivajo na kariere 
drugih ţensk (Linehan 2001, str. 131 in Kanjuo Mrčela 1996, str. 77).  
Medijske podobe ţensk. Vsebina medijev je pogosto seksistična in prikazuje tako 
moške kot ţenske v določenem (omejenem) številu stereotipnih spolnih vlog. To 
seveda vpliva tudi na druţbeno sprejemanje ţensk v vlogi menedţerk (Kanjuo Mrčela 
1996, str. 78). 
Pomanjkanje institucij otroškega varstva. Pomanjkanje (ustreznih) institucij 
otroškega varstva je za ţenske, predvsem za tiste na najvišjih poloţajih, velik 
problem, saj je, kot smo ţe povedali, skrb za otroke še vedno predvsem zadolţitev 
ţensk (Kanjuo Mrčela 1996, str. 78). Verjetno je najbolj problematičen prav delovni 
čas tovrstnih institucij, saj ţenske na vodilnih in vodstvenih poloţajih neredko delajo 
izven običajnega delovnega časa, ko je večina institucij otroškega varstva ţe zaprta.  
61  
Spolno nadlegovanje. Spolno nadlegovanje je vsakršna oblika neţelenega 
verbalnega, neverbalnega ali fizičnega vedenja spolne narave, katere namen je 
"prizadeti dostojanstvo osebe, zlasti kadar gre za ustvarjanje zastrašujočega, 
sovraţnega, poniţujočega, sramotilnega ali ţaljivega okolja (Sto besed… 2007, str. 
14). Med ţrtvami spolnega nadlegovanja in kaznivih dejanj zoper kršitev spolne 
nedotakljivosti z zlorabo poloţaja prevladujejo ţenske43. (Resno) spolno 
nadlegovanje lahko prisili ţensko, da spremeni svoje poklicne načrte in se zaposli v 
drugi organizaciji. Ţenske spreminjajo svoje poklicne načrte tudi na primer zaradi 
druţinskih obveznosti, onemogočenega napredovanja in podobno (Linehan 2001, str. 
158-159).  
 
4.7 ŢENSKE IN PODJETNIŠTVO   
Razširitev kariernih moţnosti predstavlja tudi podjetništvo. Lahko govorimo kar o 
podjetniški karieri. 
 
4.7.1 Opredelitev pojma 
Podjetništvo. Podjetništvo je »proces, ki mu podjetniki namenjajo svoj čas in 
prizadevanja, prevzemajo pripadajoča finančna, psihična in druţbena tveganja za 
ustvarjanje nečesa novega, vrednega in prejmejo pripadajoče nagrade v obliki 
denarja, osebnega zadovoljstva in neodvisnosti« (Antončič idr. 2002, str. 30) Melink-
Pavlin (2000, str. 14) pa podjetništvo opredeljuje kot »dejavnost, s katero se 
ukvarjajo podjetni posamezniki ali skupine. V podjetniškem procesu, ki vključuje 
inoviranje, ustvarjajo novo vrednost (proizvode, storitve)«. Podjetništvo torej lahko na 
kratko opredelimo kot proces oziroma dejavnost posameznika ali skupine, katere 
namen je ustvarjanje oziroma razvijanje nečesa novega (izdelki, postopki, storitve). 
Notranje podjetništvo. Poleg klasičnega podjetništva poznamo tudi t.i. notranje 
podjetništvo, t.j. podjetništvo, ki se odvija v okviru organizacije. Tako kot klasični 
podjetniki tudi notranji podjetniki ustvarjajo nekaj novega z namenom ustvariti 
oziroma povečati dobiček, vendar pri tem delujejo v okviru organizacije, v kateri so 
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 Vir: Urad za enake moţnosti. Dostopno na http://www.uem.gov.si/si/delovna_podrocja/ 
trg_dela_in_zaposlovanje/. Pridobljeno 4.5.2010. 
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zaposleni. Svoje delo opravljajo po posebni pogodbi, ki jim dopušča večje tveganje 
na eni, in uţivanje sadov tega tveganja na drugi strani. Notranji podjetniki tako 
opravljajo bolj izzivalno in kreativno delo, organizacije pa s tem doseţejo večjo 
fleksibilnost in konkurenčnost (Konrad 1996, str. 42-43). V dobi visoke 
konkurenčnosti tako vse več organizacij razvija notranje podjetniško okolje. Notranje 
podjetništvo ima namreč velik pomen tako za razvoj posamezne organizacije kot tudi 
za razvoj nacionalnega gospodarstva (Antončič idr. 2002, str. 38, 67). Za razvoj 
notranjega podjetništva je potrebna ustrezna organizacijska kultura. Tradicionalna 
korporativna kultura44 ni ugodna za razvoj notranjega podjetništva. Vodila 
tradicionalne korporativne kulture so namreč »upoštevaj navodila, ne delaj napak, ne 
razočaraj, ne dajaj pobud, temveč čakaj na navodila ter ostani znotraj svojega 
delovnega področja in ščiti svoj hrbet« (prav tam, str. 63). Vrednote notranje 
podjetniške kulture so popolnoma drugačne, in sicer »razvijaj vizije, cilje in načrte 
delovanja; bodi nagrajen za izpeljana dejanja; predlagaj, poskusi in eksperimentiraj; 
ustvarjaj in razvijaj ne glede na področje ter prevzemi odgovornost in lastništvo« 
(Antončič idr. 2002, str. 63). V takem okolju so nove ideje dobrodošle, neuspehi 
dovoljeni, viri razpoloţljivi in dostopni, sistem nagrajevanja razvit, vodstvo pa  
notranjim podjetnikom nudi podporo (prav tam, str. 65). Potrebna je torej ustrezna 
organizacijska kultura, ki spodbuja ustvarjalnost, fleksibilnost, neodvisnost in 
sprejemanje tveganj. Le v takem okolju se lahko razvije notranje podjetništvo, s tem 
pa tudi nove moţnosti kariernega razvoja zaposlenih. 
 
4.7.2 Podjetniška kariera 
Ključni dejavnik podjetniške kariere je ustvarjanje nove vrednosti, pa naj gre za nove 
izdelke, nove storitve ali večje organizacijske zmogljivosti. Podjetniška kariera je 
povezana predvsem s prevzemanjem večje odgovornosti in povečevanjem moči, ne 
pa s spremembo naziva ali delovnega mesta. Podjetniki imajo namreč lahko ves čas 
enak naziv in zasedajo enako delovno mesto in se tako rekoč ne pomikajo po 
hierarhični lestvici navzgor. Napredek se v podjetniški karieri kaţe na drugačen način 
in sicer v razvijanju področja oziroma področij in v obvladovanju tveganja (Brečko 
2006b, str. 41-42). 
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 Tradicionalno notranje okolje (vrednote, norme, pravila) organizacije (Antončič idr. 2002, str. 63). 
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4.7.3 Ţenske in podjetništvo 
Po podatkih analize Global Entrepreneurship Monitor 2006 (GEM) obstaja v Sloveniji 
v primerjavi z drugimi drţavami vključenimi v GEM, velika razlika med številom 
moških in ţensk, ki se odločajo za podjetništvo, pri čemer je prvih mnogo več kot 
drugih. Vzroki za niţje vključevanje ţensk v podjetništvo v Sloveniji naj ne bi bili 
osebne, ampak infrastrukturne narave – prezaposlenost in odsotnost podpore v 
druţini, pomanjkanje ustreznih sluţb za kakovostno (predvsem popoldansko) varstvo 
otrok ter odsotnost podpornih mehanizmov, ki bi upoštevali specifične potrebe 
podjetnic. Razlike med moškimi in ţenskami pri odločanju za podjetništvo se 
pojavljajo tudi v odnosu do starosti. Največ ţensk se odloča za podjetništvo v 
starostni skupini od 35 do 44 let. V tej starostni skupini je med moškimi in ţenskami 
najmanj razlik45, medtem ko je v starostni skupini od 18 do 24 let največ razlik in je 
torej več podjetnikov kot podjetnic46 (Operativni program… 2008, str. 17). 
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 Razmerje je 1,7 : 1 v korist moških. 
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 Razmerje je 13,8 : 1 v korist moških. 
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5 ŢENSKE NA PREHODU IZ IZOBRAŢEVANJA NA TRG DELA  
 
Nekateri teoretiki47, ki se ukvarjajo s fazami kariernega razvoja, postavljajo ostre 
meje med različnimi fazami. Tako na primer tudi obdobje izobraţevanja povsem 
ločijo od obdobja, ko se posameznik zaposli, pri čemer povsem zanemarijo prehod 
med izobraţevanjem in delom. Praviloma kariero obravnavajo tudi kot nekaj, kar se 
začne šele z vstopom posameznika v svet dela. Sami menimo, da se načrtovanje 
kariere začne ţe pred vstopom na trg dela, na njen razvoj pa vplivajo (tudi) aktivnosti, 
ki jih posameznik opravlja v času pred zaposlitvijo in odločitve, ki jih posameznik 
sprejme pred vstopom v organizacijo. V nadaljevanju bomo poskušali osvetliti poloţaj 
ţensk na prehodu iz terciarnega izobraţevanja na trg dela. 
Prehod iz izobraţevanja na trg dela predstavlja prelomno obdobje v ţivljenju vsakega 
posameznika. Ta prehod namreč vključuje sprejemanje novih ţivljenjskih vlog in tudi 
pomembnih odločitev. Prehod mladih iz izobraţevanja na trg dela je ena 
najobčutljivejših prelomnic njihovega poklicnega in osebnega razvoja. Vstop na trg 
dela (trajanje brezposelnosti in/ali vrsta njihove prve zaposlitve) pa tudi v precejšnji 
meri določa njihov prihodnji poloţaj na trgu dela (Trbanc in Verša 2002, str. 356). 
Peel (1992, str. 37) pravi, da je prehod iz izobraţevanja v delo najbolj kritično 
obdobje v karieri posameznika in da to, kar se dogaja na tem prehodu za vedno 
zaznamuje posameznikov odnos do dela, zaposlitve in tudi kariere. Tudi Brečko 
(2006b, str. 105) meni, da je prehod iz adolescence v svet odraslosti za vsakogar 
velika prelomnica in tudi ena izmed pomembnejših pri preučevanju razvoja kariere. 
Ta prehod naj bi potekal pribliţno med 20. in 30. letom starosti. Gre za obdobje 
osamosvajanja, pogosto tudi ustvarjanja druţine in hkrati ustvarjanja kariere.  
Starost mladih ob prehodu iz izobraţevanja na trg dela se dviga in sicer predvsem 
zaradi podaljševanja obdobja izobraţevanja. Značilnost mladih je pomanjkanje 
delovnih izkušenj, kar jih na trgu dela, v primerjavi z drugimi iskalci zaposlitve, 
postavlja v slabši poloţaj. Zato se veliko mladih odloči za nadaljevanje študija, da se 
na ta način izogne statusu brezposelnosti. Mnogi med njimi se verjetno ne zavedajo, 
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 Npr. Schein (1993), Konrad (1996), Florjančič, Ferjan in Bernik (1999), Moţina in drugi (2002), 
Javrh (2008).  
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da jim višja izobrazba ne bo zagotovila sluţbe, saj delodajalci bolj kot visoko stopnjo 
izobrazbe cenijo delovne izkušnje48.  
 
5.1 DELO MED IZOBRAŢEVALNIM PROCESOM 
Veliko mladih se seznani z delom ţe med šolanjem oziroma študijem. Študentsko 
delo je mnogim študentom pomemben vir dohodka in tudi moţnost pridobitve prvih 
delovnih izkušenj. Kakor ugotavljata Ignjatović in Trbanc (2009, str. 45), nekateri 
mladi med 25. in 29. letom starosti podaljšujejo študentski status tudi zato, da bi s 
tem podaljšali moţnost opravljanja študentskega dela. Vendar pa Brečko (2006b, str. 
153) meni, da študentsko delo, če odmislimo njegove nevarnosti (npr. upočasnitev 
študijskega napredovanja), lahko predstavlja odskočno desko v svet dela, ki omili 
začetni »šok realnosti« ter omogoča študentom vpogled v različne vrste dela ter 
samopreverjanje lastnih sposobnosti. Vse to pa lahko pripomore k učinkoviti (pravi) 
izbiri poklica.  
 
5.2 OBDOBJE PO ZAKLJUČKU ŠOLANJA 
Za obdobje po zaključku šolanja je značilna dinamika menjavanja (začasnih) 
zaposlitev z obdobji brezposelnosti (Nagode, Smolej in Boljka 2009, str. 59). Med 
registrirano brezposelnimi osebami se vse pogosteje pojavljajo prav mladi diplomanti 
in diplomantke. Kramberger (v Ignjatović in Trbanc 2009, str. 47) ugotavlja, da letni 
priliv diplomantk in diplomantov v Sloveniji ţe skoraj za dvakrat presega ponudbo 
prostih delovnih mest49. To ima za posledico t.i. vertikalni substitucijski efekt, ko se 
mladi s terciarno izobrazbo zaposlujejo tudi na delovnih mestih, ki so še ne dolgo 
nazaj zahtevala sekundarno izobrazbo (nove sistematizacije delovnih mest 
povečujejo izobrazbene zahteve) ali celo na delovnih mestih, ki zahtevajo le 
sekundarno izobrazbo, temu primerno pa prejemajo tudi niţjo plačo. K povečanju 
brezposelnosti mladih diplomantov je delno prispeval tudi sistem študentskega dela. 
Študentje, ki opravljajo delo preko študentskega servisa, namreč na določenih 
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 Vir: Svetin, I. (2010). Vstop mladih na trg dela, Slovenija, 2. četrtletje 2009. Dostopno na 
http://www.stat.si/novica_prikazi.aspx?id=3029 (pridobljeno 4.5.2010). 
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 Kramberger je o tem pisal leta 2007. 
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segmentih konkurirajo prav diplomantom in diplomantkam (Ignjatović in Trbanc 2009, 
str. 47). Obdobje po zaključku študija pa je še posebej problematično za ţenske, saj 
je to obdobje, ki je socialno percipirano kot čas, ko je (zlasti z biološkega oziroma 
medicinskega stališča) druţbeno determinirano in normirano 'zadnji primerni čas' ali 
pa vsaj ravno primeren čas za materinstvo. Problem je pravzaprav v tem, da druţba 
(predvsem delodajalci) prav zaradi te druţbene determiniranosti ţensk, le-te 
diskriminirajo zlasti v procesu zaposlovanja (Švab 1998, str. 193). Kot iskalke 
zaposlitve so ţenske s tega vidika zagotovo v izrazito bolj neugodnem poloţaju kot 
moški. Marsikatera ţenska se tako ravno na tem prehodu sooča s konfliktom med 
zaposlitvijo in materinstvom in se je prisiljena odločati med kariero in materinstvom. 
 
5.3 PREHOD IZ IZOBRAŢEVANJA V DELO 
Vstop v novo delovno okolje je z vidika posameznika pravzaprav prenehanje 
izobraţevalnega procesa ter prehod iz preteţno vloge študenta v vlogo »odraslega« 
(Brečko 2006b, str. 167). Na hitrost integracije mladih v zaposlitev lahko pomembno 
vplivajo izobraţevalni sistemi in kot njihov sestavni del (bolj ali manj) sistematično 
urejeni prehodi iz izobraţevanja v zaposlitve z ustrezno svetovalno oporo – sistem 
vajeništva ali praktičnega dela/usposabljanja v realnih delovnih okoliščinah, projektno 
delo, opravljanje prakse v podjetjih, različne oblike povezovanja s potencialnimi 
delodajalci ţe med študijem, razvita karierna orientacija in svetovanje mladim) 
(Ignjatović in Trbanc 2009, str. 40). Kljub temu je za prehod iz izobraţevanja na trg 
dela značilna visoka stopnja negotovosti, ki je  predvsem posledica pomanjkanja 
dobrih, stalnih zaposlitev. Mladi se namreč srečujejo z različnimi netipičnimi 
zaposlitvami, med katerimi so najbolj razširjene zaposlitve za krajši delovni čas in 
zaposlitve za določen čas. Tudi sicer se mladi zaposlujejo na slabših delovnih 
mestih, njihovi dohodki pa so relativno nizki. Vse to pomeni niţjo stopnjo socialne 
varnosti, izhajajoče iz dela, manjše moţnosti za napredovanje in izobraţevanje ter 
večjo izpostavljenost cikličnim gibanjem v gospodarstvu, ki določajo obseg potreb po 
delovni sili (Trbanc in Verša 2002, str. 346-347, 353). Negotovost prehoda v 
zaposlitev vpliva tudi na podaljševanje sprejemanja drugih vlog ter podaljševanje 
odvisnosti mladih od izvorne druţine.  
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Prehod iz izobraţevanja v svet dela se izvede preko prve zaposlitve in ima velik 
pomen za nadaljnji potek posameznikove delovne kariere (Cvetko 2002, str. 66). 
 
5.4 IZBIRA DELA IN ZAPOSLITVE 
Načeloma velja, da je prvi izbor, ki ga mora posameznik opraviti v okviru svoje 
delovne vloge, izbira poklica. Na podlagi te izbire se posameznik odloči tudi za 
izobraţevanje. Drugi pomemben izbor, ki ga posameznik opravi v okviru delovne 
vloge pa je izbira prve zaposlitve (Cvetko 2002, str. 65-66). Na izbiro dela vplivajo na 
eni strani značilnosti posameznika, ki izbira in na drugi strani značilnosti dela, torej 
značilnosti prostih mest, ki jih ta oseba preučuje, da bi izbrala enega izmed njih. Med 
najpomembnejše značilnosti prostega delovnega mesta v organizaciji spadajo 
predvsem izziv in odgovornost, varnost pri delu, moţnost napredovanja, geografska 
lokacija, ugodnosti za zaposlenega in višina plače (ker je plača običajno primarni vir 
posameznikovega dohodka, je razumljivo, da je plača za vsakega pomembna). Poleg 
omenjenih obstaja še vrsta drugih  značilnosti dela, ki lahko vplivajo na to, da je delo 
(ne) privlačno za kandidate. To so na primer moţnost uporabe posameznikovih 
sposobnosti, delo z ljudmi, druţbeni status in prestiţ, neodvisnost, pestrost dela, 
odgovornost idr. Na izbiro dela pa, kot smo ţe povedali, poleg značilnosti prostih 
delovnih mest vplivajo tudi značilnosti posameznika. Določene značilnosti prostega 
delovnega mesta so nekaterim pomembne, spet drugim ne. Pomembnost 
posameznih značilnosti pa se lahko spreminja tudi pri posamezniku samem. V 
mladosti so mu lahko na primer pomembne druge značilnosti kot v starosti, ko ima 
druţino spet daje prednost drugim značilnostim in podobno. Za mlado, neporočeno 
osebo je lahko na primer najpomembnejša višina plače in moţnost napredovanja 
znotraj organizacije. Ta značilnost prostega delovnega mesta mu je lahko tako 
pomembna, da bo vsa dela, ki ne bodo ustrezala tem značilnostim, izločil iz izbora, 
kajti nobena druga značilnost ne more nadomestiti teh dveh, ki sta zanj 
najpomembnejši. Tak način ravnanja seveda ne velja le za mlado, neporočeno 
osebo, ampak za vsakega posameznika (Treven 1998, str. 178-180). 
Martin in Wallace (v Kanjuo Mrčela 1996, str. 64-65) sta v raziskavi ugotavljala, kateri 
razlogi so pri ţenskah odločilni ob izbiri prve sluţbe in sluţbe, ki so jo imele v času 
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raziskave. Primerjavo razlogov za prvo izbiro sluţbe in izbiro naslednje oziroma ene 
od naslednjih sluţb kaţe spodnja preglednica.  
 
Preglednica 3: Primerjava razlogov za izbiro prve in trenutne zaposlitve 
RAZLOGI PRVA SLUŢBA SEDANJA SLUŢBA 
Inercija
50
 40 % 31 % 
Vpliv druţine/prijateljev 24 % 13 % 
Vrednost/lastnosti sluţbe 23 % 34 % 
Napotilo šole/zavoda za zaposlovanje 6 % 2 % 
Dobra plača 6 % 24 % 
Dobre delovne razmere 3 % 7 % 
Socialni razlogi 2 % 5 % 
Prejšnja izobrazba 2 % 9 % 
Prikladnost (prilagojenost druţinski vlogi) 0,4 % 11 % 
Vir: v  Kanjuo Mrčela, A. (1996). Ţenske v menedţmentu, stran 65. 
 
Powell (1988, v Kanjuo Mrčela, 1996: 66) meni, da na izbiro poklica oziroma dela 
vplivajo osebni interesi in sposobnosti, druţbene norme, pričakovanja drugih, 
moţnosti za izbiro na trgu in odločitve organizacij.  
 
5.5 MLADI IN PODJETNIŠTVO 
Nekateri se zaradi pomanjkanja prostih oziroma primernih delovnih mest odločijo za 
podjetništvo, vendar pa v Sloveniji podjetništvo med mladimi, kljub spodbudam, ni 
posebej razvito. Deleţ mladih, ki so samozaposleni je bil v letu 2008 v starostni 
skupini 15-24 let komaj 1,9 %, v starostni skupini 25-29 let pa 3,4 % (Ignjatović in 
Trbanc 2009, str. 43). 
 
                                            
50
 Izraz »inercija« sta avtorja opredelila kot skupen kazalec nekaj razlogov: to je bila prva sluţba, ki je 
bila na voljo; sluţbo mi je ponudilo podjetje; vsi so se tam zaposlovali; nič drugega ni bilo na voljo; 
nisem vedela, kaj ţelim.  
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5.6 ODLOČANJE ZA DRUŢINO 
Spremembe na trgu dela, vse večja zaposlitvena negotovost in fleksibilnost 
nedvomno vplivajo tudi na odločitve, povezane z ustvarjanjem druţine. Skupni 
imenovalec teh odločitev je prelaganje osamosvajanja in starševstva na kasnejše 
obdobje (Sedmak in Medarič 2007, str. 105). V zadnjih 25 letih se je v Sloveniji 
občutno dvignila povprečna starost ţenske ob rojstvu prvega otroka. Če je bila še 
leta 1990 povprečna starost ţenske ob rojstvu prvega otroka 23,9 let, se je do leta 
2008 povzpela na 28,4 let (Boljka 2009, str. 15). Odločanje za druţino se torej vse 
bolj pomika v kasnejše obdobje, ki bo predvidoma manj negotovo. Na odlaganje 
ustvarjanja druţine vpliva tudi tvegan prehod iz izobraţevanja na trg dela. Mladinski 
trg dela namreč ne zagotavlja dovolj visoke stopnje materialne in socialne varnosti. 
Za mladinski trg dela je značilna visoka stopnja mladinske brezposelnosti in prevlada 
zaposlitev za določen čas, oboje pa je (kakor smo ţe omenili) še posebej značilno za 
mlade ţenske. Odločitev za otroka je odvisna tudi od subjektivnih predstav 
posameznikov in posameznic o tem, kateri pogoji morajo biti izpolnjeni za ustvarjanje 
druţine. Med te pogoje spadajo na primer stalni partner/ica, rešeno stanovanjsko 
vprašanje in stalna zaposlitev (prav tam, str. 17). 
Odlaganje rojstev je v največji meri pogojeno z neugodnimi razmerami. Ţenske v 
starostni skupini od 25 do 39 let menijo, sodeč po raziskavah51, da je idealna starost 
za odločitev za prvega otroka 24,5 let (pri moških 26,8 let). V Sloveniji prihaja torej do 
velikega razkoraka med percipirano idealno starostjo matere ob rojstvu prvega otroka 
(24,5 let) in njeno dejansko povprečno starostjo ob prvem otroku (28,4 let) (Boljka 
2009, str. 18). Visoka stopnja tveganja na mladinskem trgu prinaša tudi tveganje pri 
odločanju za otroka(e). 
 
Ker se v diplomskem delu ukvarjamo z načrtovanjem in razvojem delovne kariere pri 
ţenskah, nas še posebej zanimajo karierni vidiki obdobja med izobraţevanjem in 
delom. Te vidike bomo poskušali osvetliti s pomočjo raziskave. 
 
                                            
51
 Raziskava Rodnostne preference in druţinske zadeve v Evropi (2006). Vir: Boljka 2009, str. 18. 
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6 RAZISKAVA : Karierno vedenje absolventk dodiplomskih 
študijskih programov Univerze v Ljubljani  
 
6.1 VSEBINSKA OPREDELITEV RAZISKAVE  
 
6.1.1 Opredelitev raziskovalnega problema in namen raziskave 
V svetu in tudi v Sloveniji je ţe bilo izpeljanih nekaj raziskav o karieri ţensk52, toda le-
te se večinoma osredotočajo na proučevanje kariere uspešnih ţensk, torej ţensk, ki 
so ţe uspele. Tudi sicer se večina teoretikov in praktikov osredotoča na načrtovanje 
in razvoj kariere po vstopu v organizacijo oziroma po tem, ko se posameznik zaposli. 
Nismo pa zasledili ne teoretičnega ne praktičnega obravnavanja kariere pred 
vstopom v organizacijo, na prehodu iz izobraţevanja na trg dela. Vendar pa je od 
odločitev, ki jih posameznik sprejme v tem obdobju, v veliki meri odvisno, kako se bo 
odvijala njegova kariera. To verjetno še posebej velja za ţensko, ki se mora odločiti 
ali in kdaj bo imela otroke. Seveda te odločitve sprejema skupaj s partnerjem, toda te 
odločitve bolj kot na partnerjevo, vplivajo na njeno kariero. Z raziskavo bomo 
poskušali dobiti odgovore na nekatera vprašanja, ki zadevajo načrtovanje in razvoj 
kariere ţensk na prehodu iz izobraţevanja na trg dela. Vprašanje načrtovanja in 
razvoja kariere pri ţenskah odpira številna podvprašanja. Najprej nas bo zanimalo, v 
kolikšni meri absolventke verjamejo stereotipom o ţenskah. Ljudje namreč ravnamo 
v skladu s stereotipi, ki smo jih ponotranjili (Marjanovič Umek 2001). Dalje nas bo 
zanimalo, kako pomembna jim je kariera v primerjavi z drugimi ţivljenjskimi področji, 
kako pomemben jim je poklicni uspeh in ali imajo ţeljo po prevzemanju vodilnih 
poloţajev ali celo po odprtju lastnega podjetja. Zanimalo nas bo tudi ali vedo, kaj 
ţelijo doseči na poklicem področju, ali načrtujejo kariero, se strokovno izpopolnjujejo 
in ali koristijo moţnost kariernega svetovanja. Ugotavljali bomo, katere delovne 
vrednote prevladujejo pri absolventkah, kateri tip kariere bi jim najbolj ustrezal, ali bi 
delale tudi, če to ne bi bilo potrebno in kateri dejavniki bodo imeli odločilni pomen pri 
izboru organizacije, v kateri se bodo ţelele zaposliti. Ne nazadnje nas bo zanimalo, 
kaj nameravajo po zaključku študija in kako načrtujejo kariero v odnosu do 
druţinskega vprašanja. 
                                            
52
 Glej npr. Hertz (1994), Kanjuo Mrčela (1996), Linehan (2001). 
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Namen raziskave je torej z vidika delovne kariere proučiti obdobje, ki ga opredeljuje 
prehod iz terciarnega izobraţevanja na trg dela in na podlagi dobljenih rezultatov 
oblikovati predstavo o značilnostih prehoda ţensk med terciarnim izobraţevanjem in 
delom ter pomenu le-tega za prihodnjo kariero absolventk Univerze v Ljubljani. 
 
6.1.2 Raziskovalna vprašanja 
Postavili smo si naslednja raziskovalna vprašanja: 
1. Ali se absolventke strinjajo s stereotipnimi trditvami? 
2. Ali absolventke, ki prihajajo iz vaškega okolja, bolj verjamejo stereotipom o 
»naravni« vlogi ţenske kot tiste, ki prihajajo iz mestnega okolja? 
3. Ali se absolventke strinjajo, da bi moralo biti na vodilnih in vodstvenih poloţajih 
več ţensk? 
4. Ali bi absolventke delale tudi, če to ne bi bilo potrebno? 
5. Ali si absolventke v prihodnosti ţelijo prevzeti vodilni poloţaj? 
6. Ali si absolventke, katerih starši zasedajo vodilne poloţaje, tudi same ţelijo 
prevzeti vodilne poloţaje? 
7. Ali se med absolventkami, ki prihajajo iz vaškega okolja in absolventkami, ki 
prihajajo iz mestnega okolja, pojavljajo razlike v ţelji po prevzemanju vodilnega 
poloţaja?  
8. Ali si absolventke v prihodnosti ţelijo prevzeti vodstveni poloţaj? 
9. Ali si absolventke, katerih starši so odprli svoje podjetje, tudi same ţelijo nekoč 
odpreti svoje podjetje? 
 
6.1.3 Raziskovalne hipoteze 
V sklopu raziskave bomo preverili naslednje raziskovalne hipoteze: 
1. Večina absolventk se ne strinja s stereotipnimi trditvami. 
2. Absolventke, ki prihajajo iz vaškega okolja, bolj verjamejo stereotipom o 
»naravni« vlogi ţenske kot tiste, ki prihajajo iz mestnega okolja. 
3. Večina absolventk se strinja, da bi moralo biti na vodilnih in vodstvenih poloţajih 
več ţensk. 
4. Večina absolventk bi delala tudi, če to ne bi bilo potrebno. 
72  
5. Le malo absolventk si v prihodnosti ţeli prevzeti vodilni poloţaj. 
6. Absolventke, katerih starši zasedajo vodilne poloţaje, si tudi same ţelijo prevzeti 
vodilne poloţaje. 
7. Med absolventkami, ki prihajajo iz vaškega okolja in absolventkami, ki prihajajo iz 
mestnega okolja, se pojavljajo razlike v ţelji po prevzemanju vodilnega poloţaja. 
8. Le malo absolventk si v prihodnosti ţeli prevzeti vodstveni poloţaj. 
9. Absolventke, katerih starši so odprli svoje podjetje, si tudi same ţelijo nekoč 
odpreti svoje podjetje. 
 
6.1.4 Spremenljivke  
Spodnja preglednica vsebuje seznam vseh spremenljivk. 
Preglednica 4: Seznam vseh spremenljivk 




5.  Stalno bivališče 6.  Bivališče v času študija 
7.  
Starši absolventk in 
podjetništvo 
8.  
Starši absolventk in vodilni 
poloţaji 
9.  Stereotipi 
10.  Pojem kariera 11.  
Pomembnost kariere v 
primerjavi z nekaterimi 
drugimi ţivljenjskimi področji 
12.  Vrednotenje plačanega dela 














Ţelja po prevzemanju 
vodilnega poloţaja 
20.  
Ţelja po prevzemanju 
vodstvenega poloţaja 
21.  
Ţelja po odprtju lastnega 
podjetja 
22.  Načrtovanje kariere 23.  Karierno svetovanje 24.  
Kje absolventke iščejo 
nasvete/informacije, 
povezane s kariero 
25.  Dodatno izobraţevanje 26.  




Absolventke po zaključku 
študija 
28.  
Načrtovanje kariere v 





6.2 METODOLOŠKA OPREDELITEV RAZISKAVE  
 
6.2.1 Raziskovalni vzorec 
Proučevanje obdobja med izobraţevanjem in vstopom na trg dela omejujemo, v 
skladu s temo diplomskega dela, na ţenske. Proučevanje nadalje omejujemo na tiste 
ţenske, ki zaključujejo dodiplomski študij po univerzitetnem programu in imajo v času 
raziskave (t.j. med 14. in 24. aprilom 2010) status absolventke na katerikoli fakulteti 
Univerze v Ljubljani, hkrati pa še nikoli niso bile zaposlene. Raziskava je potekala na 
priloţnostno izbranem vzorcu. V vzorec je bilo zajetih 192 absolventk univerzitetnega 
dodiplomskega študijskega programa različnih fakultet Univerze v Ljubljani.  
Starost53. Največ absolventk (skupaj 65,1 %) je starih 23 oziroma 24 let, 17,2 % 
absolventk je starih 25 let. Komaj 3,6 % absolventk je starih 22 let, ostale so stare 26 
let ali več. Povprečna starost absolventk zajetih v vzorec je 23,9 let54.  
Fakulteta oziroma akademija. V raziskavo so bile zajete absolventke dodiplomskih 
študijskih programov Univerze v Ljubljani. Med njimi prevladujejo absolventke 
Filozofske fakultete, katerih je skupaj slaba polovica (44,8 %). Precej manj je 
absolventk Pedagoške fakultete (13,5 %) in absolventk Fakultete za socialno delo 
(10,9 %). Zelo nizka je zastopanost absolventk Fakultete za druţbene vede (6,3 %), 
Biotehniške fakultete (5,2 %), Ekonomske fakultete (4,2 %), Pravne fakultete (3,6 %) 
ter Naravoslovno-tehniške fakultete in Fakultete za upravo (pri obeh 3,1 %). V 
raziskavi je zajetih manj kot 3,0 % absolventk z naslednjih fakultet: Fakulteta za 
arhitekturo, Fakulteta za farmacijo, Fakulteta za gradbeništvo in geodezijo, Fakulteta 
za kemijo in kemijsko tehnologijo, Fakulteta za matematiko in fiziko ter Zdravstvena 
fakulteta. V vzorcu ni nobene absolventke, ki bi študirala na kateri od preostalih 
enajstih fakultet oziroma akademij (skupaj jih je 26). Naš vzorec torej predstavljajo 
predvsem absolventke Filozofske fakultete, Pedagoške fakultete in Fakultete za 
socialno delo (skupaj 69,2 %) ter absolventke Fakultete za druţbene vede in 
Biotehniške fakultete (skupaj 11,5 %).  
                                            
53
 Grafični prikazi za spremenljivke starost, fakulteta oziroma akademija, način študija, otroci, stalno 
bivališče in bivališče v času študija, so v prilogi B. 
54
 Pri izračunu povprečne starosti absolventk, zajetih v vzorec, nismo upoštevali absolventk, ki so 
stare več kot 26 let, saj za njih nimamo točnih podatkov o starosti. 
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Način študija. Skoraj vse (97,4 %) absolventke zajete v vzorec so vpisane v redne 
študijske programe, zanemarljiv odstotek (komaj 2,6 %) absolventk študira izredno.  
Otroci (absolventke imajo/nimajo otrok). Absolventke smo spraševali, ali ţe imajo 
otroka(e). Večina absolventk (88,5 %) še nima otrok(a) in ga tudi ne pričakuje. Med 
absolventkami je 11,4 % takih, ki otroka(e) ţe imajo ali pa so trenutno noseče. 
Stalno bivališče. Več kot polovica absolventk (63,0 %) ima stalno bivališče na vasi, 
ostale (37,0 %) imajo stalno bivališče v mestu. 
Bivališče v času študija. Dobra tretjina absolventk (38,0 %) je v času študija bivala 
doma, ostale (62,0 %) so v času študija bivale v študentskem domu, pri zasebnikih in 
drugje.  
Rezultate raziskave bomo posploševali na hipotetično osnovo mnoţico absolventk, ki 
so podobne absolventkam iz našega vzorca. 
 
6.2.2 Raziskovalna metoda55 
Z raziskavo ţelimo najprej ugotoviti in opisati stanje, torej ugotoviti, kako pomembna 
sta absolventkam plačano delo in kariera, ali načrtujejo kariero, kaj nameravajo, ko 
zaključijo študij, kaj bo vplivalo na izbor organizacije, kjer se bodo ţelele zaposliti, če 
si ţelijo v prihodnosti zasedati vodilne poloţaje in tako dalje. V ta namen bomo 
uporabili deskriptivno metodo. Poleg tega nas za nekatere pojave zanima tudi njihov 
vzrok. V tem primeru bomo torej iskali vzročne oziroma odvisne zveze med pojavi, v 
ta namen pa bomo uporabili kavzalno-neeksperimentalno metodo.  
 
6.2.3 Postopek zbiranja podatkov in opis instrumenta 
Za namen raziskave smo sestavili anketni vprašalnik, ki smo ga nato s pomočjo 
programskega orodja SurveyMonkey56 pretvorili v elektronsko obliko. Povezava na 
spletno stran, kjer je bil objavljen anketni vprašalnik, je bila preko elektronske pošte 
posredovana na številne elektronske naslove, vsak prejemnik pa je bil naprošen, naj 
vabilo k sodelovanju in spletni naslov za dostop do anketnega vprašalnika posreduje 
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naprej. Tako smo s spletnim anketiranjem dosegli tiste, ki so ustrezale kriteriju za 
udeleţbo v raziskavi. Zbiranje podatkov je potekalo v času med 14. in 24. aprilom 
2010.  
Anketni vprašalnik (glej prilogo A) je bil sestavljen iz treh sklopov. Prvi del je 
predstavljal uvodni nagovor. Drugi del je spraševal absolventke po osnovnih 
podatkih: po starosti, fakulteti, ki jo obiskujejo, načinu študija, otrocih, stalnem 
bivališču in bivališču v času študija ter ali ima kateri od staršev svoje podjetje oziroma 
zaseda vodilni poloţaj. Tretji del je bil poizvedovalni del. Vseboval je 18 vprašanj, od 
tega štirinajst zaprtega, enega odprtega in tri kombiniranega tipa. Poleg vprašanj je 
vseboval tudi eno lestvico stališč Likertovega tipa. Anketiranke so morale najprej na 
lestvici stališč od 1 (nikakor se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam) oceniti 
stopnjo svojega strinjanja z navedenimi trditvami57. Nato so morale pojasniti, kako 
razumejo pojem kariere in koliko jim kariera pomeni v primerjavi z drugimi 
ţivljenjskimi področji. Sledila so vprašanja o tem, ali bi delale tudi, če ne bi bilo 
potrebno, katere delovne vrednote najbolj cenijo, kateri tip kariere jim najbolj 
odgovarja (podani so bili le opisi posameznih tipov) in kako pomemben jim je poklicni 
uspeh. Zanimalo nas je tudi, kaj bo najbolj vplivalo na izbor organizacije, v kateri 
bodo iskale zaposlitev. V ta namen so morale oceniti pomembnost posameznih 
dejavnikov od 1 (sploh ni pomembno) do 5 (je zelo pomembno). Spraševali smo jih 
tudi, ali vedo, kaj ţelijo doseči na poklicnem področju, ali si ţelijo v prihodnosti 
prevzeti vodilni oziroma vodstveni poloţaj ali celo odpreti svoje podjetje. Sledilo je 
vprašanje o načrtovanju kariere, pri čemer so morale za vsako posamezno postavko, 
ki se nanaša na načrtovanje kariere, določiti, v kolikšni meri velja zanje (1 – sploh ne 
drţi, 5 – popolnoma drţi). Zanimalo nas je, ali koristijo moţnost kariernega 
svetovanja ter kje običajno iščejo nasvete in informacije v zvezi s kariero, 
izobraţevanjem, poklici, moţnostmi za zaposlitev itd. Nadalje smo jih spraševali, ali 
se poleg študija še kaj dodatno izobraţujejo in če to počnejo prav z namenom 
strokovnega izpopolnjevanja. Na koncu smo jih vprašali še, kaj nameravajo po 
zaključku študija ter kako načrtujejo kariero v odnosu do druţinskega vprašanja.  
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 Anketiranke so morale oceniti stereotipne trditve, pri čemer smo izraz 'stereotipne' izpustili, saj bi 
lahko vplival na njihove odgovore. 
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6.2.4 Postopki obdelave podatkov 
Podatke smo obdelali s pomočjo statističnega programa SPSS, verzija 18.0. Za 
prikaz rezultatov za posamična anketna vprašanja smo oblikovali grafične oziroma 
tabelarične prikaze. Vprašanje odprtega tipa smo kategorizirali in nato oblikovali 
grafični prikaz. Grafične in tabelarične prikaze smo pripravili s pomočjo programa 
Microsoft Office Excel. Za preizkušanje hipotez neodvisnosti in hipotez enake 
verjetnosti smo uporabili 2 preizkus. Kadar pogoj za uporabo 2 preizkusa58 ni bil 
izpolnjen, smo uporabili nadomestni preizkus, t.j. Kullbackov preizkus. Pri preverjanju 
raziskovalnih hipotez 2 in 7 smo za ugotavljanje razlik med aritmetičnimi sredinami 
uporabili t – preizkus. Pri preverjanju raziskovalne hipoteze 2 smo spremenljivke, 
kljub temu, da so po naravi ordinalne, obravnavali kot intervalne59. 
 
6.3 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV  
Poglavje namenjamo predstavitvi rezultatov, ki smo jih pridobili z raziskavo 
kariernega vedenja absolventk dodiplomskih študijskih programov Univerze v 
Ljubljani. Rezultati so predstavljeni z grafičnimi prikazi, v treh primerih pa smo zaradi 
večje preglednosti uporabili tabelarični prikaz. V obeh primerih so rezultati 
predstavljeni tako v odstotkih kot z absolutnimi frekvencami (te so v oklepaju). Naj 
opomnimo, da se pričujoči rezultati nanašajo na vzorec in s tem na absolventke, ki so 
bile zajete v vzorec, četudi tega ne bomo posebej omenjali. Na mestih, kamor 
vsebinsko sodijo, smo preverili postavljene raziskovalne hipoteze.  
 
6.3.1 Stereotipi 
Absolventke so morale opredeliti stopnjo svojega strinjanja z osmimi trditvami in sicer 
po naslednji lestvici – nikakor se ne strinjam, ne strinjam se, delno se strinjam, 
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 Pogoj za uporabo 
2
 preizkusa je, da pričakovane frekvence niso manjše od pet. V praksi se 
uporablja tudi nekoliko milejši pogoj, ki dovoljuje, da so pričakovane frekvence manjše od pet, vendar 
takšnih frekvenc ne sme biti več kot 20,0 %, poleg tega pa nobena med njimi ne sme biti manjša od 
ena (Koţuh 2003, str. 193). Pri obdelavi podatkov smo uporabljali milejši pogoj, v kolikor pa tudi ta ni 
bil izpolnjen, smo uporabili Kullbackov preizkus. 
59
 Tako obravnavo dopuščata na primer Koţuh in Vogrinc (2009, str. 9), ki pišeta, da nekatere 
ordinalne spremenljivke (npr. rezultati na lestvicah stališč) pogosto obravnavamo kot intervalne. 
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strinjam se, popolnoma se strinjam. Zanimalo nas je namreč, v kolikšni meri so pri 
absolventkah prisotni nekateri spolni stereotipi, saj se, kot smo ţe povedali, ljudje 
obnašamo v skladu s stereotipi, ki smo jih ponotranjili. Stereotipi se pojavljajo in 
delujejo tudi v povezavi s plačanim delom in kariero, zato prisotnost stereotipov 
pomembno vpliva tudi na načrtovanje in razvijanje kariere ţensk.  
 

















Ženska naj bo, če je le 
mogoče, doma in se posveča 
skrbi za dom, otroke, družino. 
52,6 %  
(101) 
30,2 %  
(58) 
13,0 %  
(25) 
3,1 %  
(6) 




Če si moški želi ostati doma, 
naj pač ostane doma (opravlja 
gospodinjska dela, skrbi za 
otroke ipd.), ženska pa naj 
hodi v službo. 
6,8 %  
(13) 
17,7 %  
(34) 
28,1 %  
(54) 










34,9 %  
(67) 
33,3 %  
(64) 






Ženska ima lahko vse hkrati – 
uspešno kariero, srečen zakon 
in čudovite otroke. 
2,6 %  
(5) 
6,8 %  
(13) 
27,1 %  
(52) 






Kariera je moška stvar. 
78,6 %  
(151) 
18,8 %  
(36) 








Ženske so načeloma manj 
sposobne za vodenje kot 
moški in torej tudi manj 
primerne za vodilne položaje. 
78,1 %  
(150) 
17,7 %  
(34) 








Če so ženske zaposlene, 
njihova družina (partner/mož, 
otroci, dom) trpi. 
42,2 %  
(81) 
41,7 %  
(80) 
13,5 %  
(26) 






Na vodilnih in vodstvenih 
položajih bi moralo biti več 
žensk. 
0,0 %  
(0) 
2,1 %  
(4) 
15,6 %  
(30) 
33,3 %  
(64) 




Vir: Raziskava 2010. 
Ugotovili smo, da se večina absolventk (82,8 %) ne strinja oziroma nikakor ne strinja 
s tem, da naj bo ţenska, če je le mogoče, doma ter skrbi za dom in druţino. 
Nestrinjanje s to trditvijo hkrati implicira trditev, da naj ţenska opravlja plačano delo. 
Previdno lahko sklenemo, da absolventke ţenske (sebe) ne vidijo (le) v njeni (svoji) 
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»naravni« vlogi in v zasebni sferi, ampak tudi v javni sferi in v sferi plačnega dela. 
Večina (83,9 %) se tudi ne strinja oziroma nikakor ne strinja, da druţina trpi, če so 
ţenske zaposlene. Dobra polovica absolventk (55,7 %) meni, da otroci ţenske 
(nikakor) ne ovirajo pri razvijanju kariere, 63,6 % absolventk pa se strinja oziroma 
popolnoma strinja, da ima ţenska lahko vse hkrati, torej uspešno kariero, srečen 
zakon in čudovite otroke. 33,3 % absolventk se le delno strinja s trditvijo, da otroci 
ţensko ovirajo pri razvoju kariere in 27,1 % s trditvijo, da ima ţenska lahko vse hkrati. 
Absolventke so si tako rekoč enotne, da kariera ni (le) moška stvar. Kar 97,4 % 
absolventk se namreč ne strinja oziroma nikakor ne strinja s trditvijo, da je kariera 
moška stvar. To pomeni, da absolventke kariero pripisujejo tako moškim kot 
ţenskam. Večina absolventk (95,8 %) se prav tako ne strinja oziroma nikakor ne 
strinja s trditvijo, da so ţenske načeloma manj sposobne za vodenje kot moški in 
torej tudi manj primerne za vodilne poloţaje. Nasprotno se 82,3 % absolventk strinja 
oziroma popolnoma strinja, da bi moralo biti na vodilnih in vodstvenih poloţajih več 
ţensk. Zanimivo se le 47,4 % absolventk strinja oziroma popolnoma strinja, da naj 
moški, če si to ţeli, ostane doma ter skrbi za dom in druţino, ţenska pa naj hodi v 
sluţbo, medtem ko se skoraj četrtina absolventk (24,5 %) s tem (nikakor) ne strinja. 
Ostale (28,1 %) se s tem le delno strinjajo. To je seveda zanimivo predvsem z vidika 
potrjevanja implicirane trditve, da moški ne sodi v zasebno ampak v javno sfero.  
Ali torej absolventke na eni strani presegajo stereotipe o ţenski in njenih vlogah, ne 
pa tudi o moškem in njegovih vlogah? Vsekakor bi bilo za takšen sklep potrebno 
opraviti še kakšno raziskavo, ki bi se preverjanja prisotnosti stereotipov lotila na 
drugačen, manj direkten način. Zavedamo se namreč, da so absolventke morebiti 
odgovarjale na podlagi tega, kar naj bi se od njih pričakovalo. V zadnjem času je 
namreč veliko govora o emancipaciji ţensk, o enakopravnosti in enakosti spolov in 
tako naprej. To bi utegnilo vplivati na njihove odgovore in tako popačiti sliko o 
prisotnosti stereotipov, zato moramo biti pri interpretaciji ocen stereotipnih trditev 
previdni. Vsekakor pa nam dajejo te ocene vpogled v razmišljanje absolventk o 
ţenskih in moških vlogah, s tem pa tudi pomembne indikacije o prihodnjem poloţaju 
ţensk v sferi plačanega dela. 
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Preverili smo raziskovalno hipotezo 1, ki se glasi: Večina absolventk se ne strinja s 
stereotipnimi trditvami60. 
Preglednica 6: Preverjanje hipoteze 1 




Prostostne stopinje 13 
Raven statistične pomembnosti ,000 
2 = 157,417 (=0,000; g=13)  
Vrednost 2 znaša 157,417 in je ob trinajstih prostostnih stopinjah statistično 
pomembna na ravni =0,000. Hipotezo enake verjetnosti zavrnemo s tveganjem 
manjšim od 0,0 % in sprejmemo nasprotno hipotezo. Tudi v osnovni mnoţici 
prevladujeta odgovora nikakor se ne strinjam in ne strinjam se. Našo hipotezo 
»Večina absolventk se ne strinja s stereotipnimi trditvami« potrdimo. 
 
Preverili smo raziskovalno hipotezo 2, ki se glasi: Absolventke, ki prihajajo iz vaškega 
okolja, bolj verjamejo stereotipu o »naravni« vlogi ţenske61 kot tiste, ki prihajajo iz 
mestnega okolja. 
Preglednica 7: Hipoteza 2 – Frekvenčna porazdelitev 
 Stalno bivališče 
Stereotip o »naravni«  
vlogi ţenske 
Kategorije  v mestu na vasi Skupaj 
Ţenska naj bo, če je 
le mogoče, doma in 
se posveča skrbi za 
dom, otroke, druţino. 
Nikakor se ne strinjam 38 19,8 % 63 32,8 % 101 52,6 % 
Ne strinjam se 19 9,9 % 39 20,3 % 58 30,2 % 
Delno se strinjam 9 4,7 % 16 8,3 % 25 13,0 % 
Strinjam se 4 2,1 % 2 1,0 % 6 3,1 % 
Popolnoma se strinjam 1 0,5 % 1 0,5 % 2 1,0 % 
Skupaj 71 37,0 % 121 63,0 % 192 100,0 % 
Ţeleli smo ugotoviti, ali se pri ocenjevanju stereotipne trditve o »naravni« vlogi ţensk 
pojavljajo razlike med absolventkami, ki prihajajo iz vaškega okolja in absolventkami, 
ki prihajajo iz mestnega okolja. V ta namen smo opravili t-preizkus.  
                                            
60
 Glej preglednico 5 (frekvenčna porazdelitev). 
61
 Za preverjanje stereotipa o »naravni« vlogi ţenske, smo izbrali prvo trditev, ki se glasi »Ţenska naj 
bo, če je le mogoče, doma in se posveča skrbi za dom, otroke, druţino.«. 
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Ţenska naj bo, če je le mogoče, 
doma in se posveča skrbi za 
dom, otroke, druţino. 
Stalno bivališče v 
mestu 
71 1,75 





Levene preizkus o  
enakosti varianc 











Ţenska naj bo, če je 
le mogoče, doma in 
se posveča skrbi za 
dom, otroke, druţino. 
1,918 ,168 ,580 190 ,563 
Vrednost t znaša 0,580 in pri 190-ih prostostnih stopinjah ni statistično pomembna 
(=0,563). Med vzorčnima skupinama absolventk, ki prihajajo iz vaškega okolja in 
absolventk, ki prihajajo iz mestnega okolja ni statistično pomembnih razlik. 
Aritmetična sredina skupine absolventk, ki prihajajo iz mestnega okolja znaša 1,75 in 
je torej večja od aritmetične sredine skupine absolventk, ki prihajajo iz vaškega okolja 
in ki znaša 1,67. Prva skupina absolventk, zajetih v vzorec, je torej v povprečju 
dosegla višji rezultat, vendar pa razlika ni statistično pomembna. Hipotezo 
»Absolventke, ki prihajajo iz vaškega okolja, bolj verjamejo stereotipom o »naravni« 
vlogi ţenske kot tiste, ki prihajajo iz mestnega okolja« zavrnemo. 
 
Preverili smo raziskovalno hipotezo 3, ki se glasi: Večina absolventk se strinja, da bi 
moralo biti na vodilnih in vodstvenih poloţajih več ţensk. 
Preglednica 9: Hipoteza 3 – Frekvenčna porazdelitev 
 
Hipoteza 3 
f f (%) 
Nikakor se ne strinjam 0 0,0 % 
Ne strinjam se 4 2,1 % 
Delno se strinjam 30 15,6 % 
Strinjam se 64 33,3 % 
Popolnoma se strinjam 94 49,0 % 
Skupaj 192 100,0 % 
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Preglednica 10: Preverjanje hipoteze 3 




Prostostne stopinje 3 
Raven statistične pomembnosti ,000 
2 =96,500 (=0,000; g=3) 
Vrednost 2 znaša 96,500  in je ob treh prostostnih stopinjah statistično pomembna 
na ravni =0,000. Hipotezo enake verjetnosti zavrnemo s tveganjem manjšim od 0,0 
% in sprejmemo nasprotno hipotezo. Tudi v osnovni mnoţici prevladujeta odgovora 
popolnoma se strinjam in strinjam se. Našo hipotezo »Večina absolventk se strinja, 
da bi moralo biti na vodilnih in vodstvenih poloţajih več ţensk« potrdimo. 
 
6.3.2 Pojem 'kariera' 
Grafični prikaz 1: Kako absolventke razumejo pojem 'kariera'? 
 
Vir: Raziskava 2010. 
Zanimalo nas je, kako absolventke razumejo pojem kariere, zato smo jih prosili, naj 
na kratko pojasnijo svoje razumevanje pojma kariere62. Na eni strani smo ugotavljali, 
                                            
62
 To vprašanje je bilo odprto vprašanje. Absolventke so podale proste odgovore, ki smo jih nato 
kategorizirali, kakor je razvidno iz grafičnega prikaza 1. Posamezni opisi, kot so jih podale 
absolventke, so lahko vsebovali tudi elemente več kategorij. 
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ali na kariero gledajo kot na nekaj, kar zadeva zgolj poklicno področje ali tudi druga 
področja ţivljenja, na drugi strani pa, kako sploh razumejo kariero. Ugotovili smo, da 
večina absolventk (85,4 %) kariero veţe zgolj na poklicno področje, pri čemer 
uporablja izraze kot so poklicna pot, poklicno ţivljenje, delovna pot, zaposlitvena pot, 
poklicno področje, sluţba ipd. Nekatere so za opis kariere uporabile prav in samo te 
izraze in tako na primer zapisale le 'poklicna pot'. 7,3 % absolventk pa kariero 
navezuje tudi na druga področja ţivljenja (npr. druţinsko ţivljenje, prosti čas). Iz 
opisov ostalih absolventk (7,3 %) ni bilo razvidno ali gre zgolj za poklicno področje ali 
tudi za ostala ţivljenjska področja. Dobra polovica absolventk (56,8 %) pri opisovanju 
pojma kariere uporablja izraz 'uspeh' ali 'uspešnost', na primer uspeh pri delu, uspeh 
na poklicnem področju, uspešno opravljanje dela in tako naprej. Na uspeh lahko 
naveţemo tudi opise absolventk (8,9 %), ki kariero opisujejo kot uresničevanje (in 
tudi postavljanje) ciljev oziroma ambicij. Dokaj pogosti (29,7 %) so bili opisi, ki so 
kariero opredeljevali v smislu napredovanja po hierarhični lestvici znotraj organizacije 
(izredno majhen deleţ absolventk je napredovanje utemeljeval širše, kot 
napredovanje v druţbi) ter kot zasedanje visokih (vodilnih, vodstvenih) poloţajev. 
Dobra petina absolventk (21,9 %) je v zvezi s kariero poudarjala pomen dela, ki ga 
posameznica opravlja z veseljem, predanostjo, uţitkom in ki posameznici predstavlja 
osebno izpolnitev, samouresničitev, izpolnitev lastnih sanj. 12,5 % absolventk v zvezi 
s kariero omenja strokovni in osebnostni razvoj, torej izobraţevanje, izpopolnjevanje, 
pridobivanje izkušenj, (zlasti) na področju dela. Nekaj absolventk (11,5 %) vidi 
kariero tudi kot odrekanje drugim rečem (prostemu času, druţini ipd.), v smislu, da 
posameznica, ki se odloči za kariero, nima časa za nič drugega. V zvezi s tem 
omenjajo tudi daljši delovni čas, delo na domu, natrpan urnik in podobno. 10,0 % 
absolventk kariero povezuje tudi z denarjem, z dobro (visoko) plačo.  
Nekaj absolventk 21,8 % je v svoje opise vključilo elemente, ki jih ne moremo uvrstiti 
v nobeno od kategorij. Ker so ti deleţi izredno nizki (3,0 % ali niţji), smo jih uvrstili v 
kategorijo drugo in jih predstavljamo na tem mestu: prevzemanje odgovornosti; 
nadpovprečno vlaganje energije in truda v svoje delo; postavljanje dela na prvo 
mesto; vsa delovna mesta oziroma dela, ki jih je posameznik oziroma posameznica 
opravljal/a v svojem ţivljenju; redna sluţba oziroma zaposlitev za nedoločen čas; 
status, ugled, uveljavitev; vzponi in padci tekom zaposlitvene dobe; delo, ki ga 
opravljaš dalj časa; priznanje od drugih, da dobro delaš; delovna in finančna 
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neodvisnost; urejena poslovna ţenska; izziv; pridobitniško vedenje po končanem 
šolanju; kariero si začneš ustvarjati, ko zaključiš s študijem oziroma ko začneš delati 
na svojem strokovnem področju; spreminjanje sveta na bolje; samostojno delo, ki 
vključuje inovacije in tako naprej. 
 
6.3.3 Pomembnost kariere v primerjavi z drugimi ţivljenjskimi področji 




Vir: Raziskava 2010. 
Absolventke smo spraševali, čemu so se pripravljene odreči v prid kariere. Ugotovili 
smo, da se več kot polovica absolventk (54,2 %) zaradi kariere ni pripravljena odreči 
drugim stvarem, t.j. osebnemu času, času za druţenje s prijatelji, času za partnerja, 
druţino in otroke ali celo temu, da bi imela otroke. Tem absolventkam je torej kariera 
manj pomembna od drugih področij ţivljenja. Med tistimi absolventkami, ki so se v 
prid razvijanja kariere pripravljene odreči nekaterim stvarem, je največ (40,6 %) takih, 
ki so se pripravljene odreči svojemu osebnemu prostemu času, med vsemi pa je 
najmanj (1,6 %) takih, ki bi se bile pripravljene odpovedati času za druţino in otroke. 
Vidimo torej, da je absolventkam druţina izrazito bolj pomembna kot kariera.  
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 Absolventke so lahko izbrale več ponujenih odgovorov.  
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6.3.4 Vrednotenje plačanega dela 
Grafični prikaz 3: Ali bi absolventke ţelele opravljati  
plačano delo tudi, če to ne bi bilo potrebno? 
 
Vir: Raziskava 2010. 
Iz grafičnega prikaza 3 lahko razberemo, da absolventke izredno visoko cenijo delo. 
Kar 82,3 % absolventk je namreč izrazilo ţeljo, da bi opravljale plačano delo tudi v 
primeru, da to ne bi bilo potrebno. Nasprotno je zelo malo takih (4,2 %), ki si ne ţelijo 
delati za plačilo. Ostale (teh je 13,5 %) so neodločene.  
 
Preverili smo raziskovalno hipotezo 4: Večina absolventk bi delala, tudi če to ne bi 
bilo potrebno. 
Preglednica 11: Hipoteza 4 – Frekvenčna porazdelitev 
 
Hipoteza 4 
f f (%) 
Da  158 82,3 % 
Ne  8 4,2 % 
Ne vem 26 13,5 % 
Skupaj 192 100,0 % 
 
Preglednica 12: Preverjanje hipoteze 4 




Prostostne stopinje 2 
Raven statistične pomembnosti ,000 
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2 = 209,625 (=0,000; g=2) 
Vrednost 2 znaša 209,625 in je ob dveh prostostnih stopinjah statistično pomembna 
na ravni =0,000. Hipotezo enake verjetnosti zavrnemo s tveganjem manjšim od 0,0 
% in sprejmemo nasprotno hipotezo. Tudi v osnovni mnoţici prevladuje odgovor da. 
Našo hipotezo »Večina absolventk bi delala tudi, če to ne bi bilo potrebno« potrdimo. 
 
6.3.5 Delovne vrednote 
Grafični prikaz 4: Delovne vrednote 
 
Vir: Raziskava 2010. 
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Absolventke smo prosili, da na seznamu trditev64 izberjo pet tistih, ki so jim v 
povezavi s plačanim delom najbolj pomembne. Večini absolventk (87,0 %) je tako 
najbolj pomembno, da bodo opravljale delo, ki jim bo v veselje. Temu sledijo 
razumevanje s sodelavci (56,8 %), finančna neodvisnost (53,6 %), pestro delo (50,0 
%) ter uravnoteţenost delovnega in zasebnega ţivljenja (47, 4 %). Poleg omenjenih 
petih delovnih vrednot naj omenimo, da so absolventke pogosto (38,5 %) izbirale tudi 
moţnost 'strokovni, poklicni in osebnostni razvoj'. Vse ostale ponujene moţnosti je 
izbrala manj kot tretjina absolventk. 
 
6.3.6 Tipi kariere 
Grafični prikaz 5: Pri plačanem delu, ki ga bodo absolventke opravljale, si ţelijo predvsem... 
 
Vir: Raziskava 2010. 
Absolventke so lahko izbirale med štirimi moţnostmi, ki so pravzaprav kratki opisi 
osnovnih tipov karier kot jih opisujeta Driver (v Konrad 1996, str. 68) in Moţina (1992, 
str. 260-261). Prvi opis ustreza stalni oziroma stabilni karieri, drugi opis prehodni 
oziroma horizontalni karieri, tretji opis linerani oziroma vertikalni karieri in četrti opis 
ciklični karieri. Na prvi pogled je jasno, da si jih največ (71,9 %) ţeli predvsem sicer 
                                            
64
 Trditve so se nanašale na delovne vrednote. 
87  
pestrega dela in sprememb, a vse to na pribliţno isti ravni. Večini absolventk torej 
najbolj ustreza prehodna oziroma horizontalna karera. Zelo malo (5,2 %) je takih, ki 
si ţelijo predvsem kar se da malo sprememb (stalna ozoiroma stabilna kariera) in 
takih (7,8 %), ki si ţelijo predvsem napredovanja po hierarhični lestvici (linearna 
oziroma vertikalna kariera). 15,1 % absolventk je izbralo četrti opis in s tem ciklično 
kariero.  
 
6.3.7 Poklicni uspeh 
Grafični prikaz 6: Kako pomemben je absolventkam poklicni uspeh? 
 
Vir: Raziskava 2010. 
Vidimo, da je skoraj dvema tretjinama absolventk (64,1 %) poklicni uspeh pomemben 
in dobri petini absolventk (17,7 %) zelo pomemben. Izredno malo absolventkam 
(skupaj 6,2 %) se zdi poklicni uspeh nepomemben ali malo pomemben. Od tega, 
kako pomemben je posamezniku uspeh na poklicnem področju, je odvisno, koliko 
energije in časa bo posvetil opravljanju poklica. Bolj kot je posamezniku pomemben 
uspeh na poklicnem področju, več truda, energije in časa bo pripravljen vloţiti v 
opravljanje le-tega in v doseganje zadanih ciljev. 
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6.3.8 Pomembnost posameznih dejavnikov za izbor organizacije 
Absolventke bodo najverjetneje kmalu pred odločitvijo, v kateri organizaciji bodo 
iskale zaposlitev, zato nas je zanimalo, kako pomembni so jim posamezni dejavniki 
pri izboru organizacije.  
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Vir: Raziskava 2010. 
Iz preglednice lahko kaj hitro razberemo, da pribliţno polovica absolventk skoraj vse 
dejavnike ocenjuje kot pomembne za izbor organizacije, v kateri bi se ţelele zaposliti. 
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Večini absolventk so pomembni oziroma zelo pomembni dobri delovni pogoji (97,9 
%), vsebina in lastnosti dela (97,4 %), da bodo lahko uporabile pridobljena znanja, 
spretnosti, sposobnosti in veščine (92,2 %), da bodo lahko usklajevale druţinsko in 
poklicno ţivljenje (89,1 %) in višina plače (82,8 %). Pri ostalih dejavnikih so mnenja 
absolventk precej deljena. Četudi je več kot polovici pomembna ali zelo pomembna 
moţnost napredovanja (71,9 %), oddaljenost oziroma bliţina doma (68,2 %), ter 
naklonjenost organizacije druţini (53,1 %), pa je te dejavnike kot nepomembne 
ocenilo kar nekaj absolventk, precej jih je tudi neopredeljenih. Tako na primer 24,5 % 
absolventk oddaljenost oziroma bliţino doma ocenjuje kot (popolnoma) 
nepomemben dejavnik pri izboru organizacije, 7,3 % absolventk pa ostaja 
neopredeljenih. Nadalje 12,0 % absolventk meni, da moţnost napredovanja pri 
izboru organizacije ni pomembna, 15,6 % absolventk pa se ni moglo odločiti. Še več 
absolventk (29,7 %) je neopredeljenih glede naklonjenosti organizacije druţini, 17,2 
% pa temu dejavniku ne pripisuje nobenega vpliva (se jim (sploh) ne zdi pomemben). 
Precej manjšo pozornost absolventke namenjajo vezam in poznanstvom, saj jih le 
dobra četrtina absolventk (27,6 %) ocenjuje kot pomembne oziroma zelo pomembne. 
Največ absolventk (35,4 %) meni, da veze in poznanstva za izbor organizacije niso 
pomembna. Glede pomembnosti ugleda organizacije v širši javnosti ne moremo trditi 
ničesar. Pribliţno enak deleţ absolventk namreč meni, da ugled organizacije ni 
pomemben ali sploh ni pomemben (39,1 %) oziroma da ugled organizacije je 
pomemben ali zelo pomemben (37,5 %).  
 
6.3.9 Izoblikovanost poklicnih ciljev 
Zanimalo nas je, ali absolventke vedo, kaj ţelijo doseči na poklicnem področju in 
kako natančne so te predstave. Ugotovili smo, da le 15,1 % absolventk natančno ve, 
kaj ţeli doseči na delovnem področju. Dobra polovica absolventk (56,8 %) pribliţno 
ve, kaj ţeli doseči na poklicnem področju. Skupaj je torej 71,9 % absolventk 
odgovorilo, da pozna svoje poklicne cilje. Na drugi strani 28,2 % absolventk ne ve, 
kaj ţeli doseči na poklicnem področju. 
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Grafični prikaz 7: Ali absolventke vedo, kaj ţelijo doseči na poklicnem področju? 
 
Vir: Raziskava 2010. 
 
6.3.10 Ţelja po prevzemanju vodilnega oziroma vodstvenega poloţaja 
Grafični prikaz 8: Ali ţeliš v prihodnosti prevzeti vodilni poloţaj? 
 
Vir: Raziskava 2010. 
Na vprašanje »Ali ţeliš v prihodnosti prevzeti vodilni poloţaj?« je dobra polovica 
absolventk (53,1 %) odgovorila z 'ne', torej da si ne ţelijo prevzemati vodilnih 
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poloţajev. Le 14,6 % je odgovorilo z 'da' in kar precej (32,2 %) z 'ne vem'. Precej 
velik deleţ odločnih 'ne'-jev je verjetno za marsikoga presenetljiv. Zanimivo bi bilo 
vedeti, zakaj so izbrale odgovor 'ne' in torej zakaj si ne ţelijo zasedati vodilnih 
poloţajev. Če prištejemo še precejšen deleţ tistih, ki so odgovorile z 'ne vem' in za 
katere si upamo trditi, da bo med njimi mnogo takih, ki bodo zaradi številnih ovir s 
katerimi se srečujejo ţenske pri napredovanju, obupale ali kako drugače odnehale, 
večine absolventk torej najverjetneje nikoli ne bomo videli na vodilnih poloţajih. 
 
Preverili smo raziskovalno hipotezo 5: Le malo absolventk si v prihodnosti ţeli 
prevzeti vodilni poloţaj. 
Preglednica 14: Hipoteza 5 – Frekvenčna porazdelitev 
 
Hipoteza 5 
f f (%) 
Da  28 14,6 % 
Ne  102 53,1 % 
Ne vem 62 32,3 % 
Skupaj 192 100,0 % 
 
Preglednica 15: Preverjanje hipoteze 5 




Prostostne stopinje 2 
Raven statistične pomembnosti ,000 
2 = 42,875 (=0,000; g=2)  
Vrednost 2 znaša 42,875 in je ob dveh prostostnih stopinjah statistično pomembna 
na ravni =0,000. Hipotezo enake verjetnosti zavrnemo s tveganjem manjšim od 0,0 
% in sprejmemo nasprotno hipotezo. Tudi v osnovni mnoţici prevladuje odgovor ne. 
Našo hipotezo »Le malo absolventk si v prihodnosti ţeli prevzeti vodilni poloţaj« 
potrdimo. 
 
Zanimalo nas je, ali na ţeljo po prevzemanju vodilnega poloţaja vpliva to, da starši 
absolventk so oziroma niso na vodilnem poloţaju. Zato smo absolventke spraševali, 
ali je kateri od staršev na vodilnem (top management) poloţaju (na primer 
direktor(ica), menedţer(ka)…). Večina absolventk (84,9 %) je odgovorila, da 
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nobeden od staršev ne zaseda vodilnega poloţaja. Starši (mati, oče ali oba) ostalih 
absolventk (15,1 %) zasedajo vodilne poloţaje. 
 
Preverili smo raziskovalno hipotezo 6: Absolventke, katerih starši zasedajo vodilne 
poloţaje, si tudi same ţelijo prevzeti vodilne poloţaje. 
Preglednica 16: Hipoteza 6 – Frekvenčna porazdelitev 
 
Ţelim prevzeti vodilni poloţaj 
Skupaj 
DA NE NE VEM 
f, f (%) 
Starši na vodilnem 
poloţaju 
DA 4 2,1 % 9 4,7 % 16 8,3 % 29 15,1 % 
NE 24 12,5 % 93 48,4 % 46 24,0 % 163 84,9 % 
Skupaj 28 14,6 % 102 53,1 % 62 32,3 % 192 100,0 % 
 
Preglednica 17: Preverjanje hipoteze 6 




Prostostne stopinje 2 
Raven statistične pomembnosti ,015 
2 = 8,358 (=0,015; g=2) 
Vrednost 2 znaša 8,358 in je ob dveh prostostnih stopinjah statistično pomembna na 
ravni =0,015 Hipotezo neodvisnosti zavrnemo z 1,5 % tveganjem in sprejmemo 
nasprotno hipotezo. Dokazali smo, da sta spremenljivki v osnovni mnoţici odvisni. 
Našo hipotezo »Absolventke, katerih starši zasedajo vodilne poloţaje, si tudi same 
ţelijo prevzeti vodilne poloţaje« potrdimo. 
 
Ţeleli smo ugotoviti, ali se pri ţelji po prevzemanju vodilnega poloţaja pojavljajo 
razlike med absolventkami, ki prihajajo iz vaškega okolja in absolventkami, ki 
prihajajo iz mestnega okolja. V ta namen smo opravili t-preizkus za raziskovalno 
hipotezo 7: Med absolventkami, ki prihajajo iz vaškega okolja in absolventkami, ki 
prihajajo iz mestnega okolja, se pojavljajo razlike v ţelji po prevzemanju vodilnega 
poloţaja. 
93  
Preglednica 18: Hipoteza 7 – Frekvenčna porazdelitev 
 Stalno bivališče 
 Kategorije  v mestu na vasi Skupaj 
Ţelja po prevzemanju 
vodilnega poloţaja. 
Da 10 5,2 % 18 9,4 % 28 14,6 % 
Ne  34 17,7 % 68 35,4 % 102 53,1 % 
Ne vem 27 14,1 % 35 18,2 % 62 32,3 % 
Skupaj 71 37,0 % 121 63,0 % 192 100,0 % 
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Ţenska naj bo, če je 
le mogoče, doma in 
se posveča skrbi za 
dom, otroke, druţino. 
1,878 ,172 ,998 190 ,320 
Vrednost t znaša 0,998 in pri 190-ih prostostnih stopinjah ni statistično pomembna 
(=0,320). Med vzorčnima skupinama absolventk, ki prihajajo iz vaškega okolja in 
absolventk, ki prihajajo iz mestnega okolja, ni statistično pomembnih razlik. 
Aritmetična sredina skupine absolventk, ki prihajajo iz mestnega okolja znaša 2,24 in 
je torej večja od aritmetične sredine skupine absolventk, ki prihajajo iz vaškega okolja 
in ki znaša 2,14. Prva skupina absolventk zajetih v vzorec je torej v povprečju 
dosegla višji rezultat, vendar pa razlika ni statistično pomembna. Hipotezo »Med 
absolventkami, ki prihajajo iz vaškega okolja in absolventkami, ki prihajajo iz 
mestnega okolja, se pojavljajo razlike v ţelji po prevzemanju vodilnega poloţaja« 
zavrnemo. 
 
Absolventk pa nismo spraševali le ali si v prihodnosti ţelijo prevzeti vodilni (top 
management) poloţaj (npr. direktorica, menedţerka), ampak tudi ali si ţelijo prevzeti 
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vodstveni (srednji management) poloţaj (npr. vodja poslovalnice, vodja oddelka). 
Rezultate na to vprašanje prikazuje spodnji grafični prikaz. 
Grafični prikaz 9: Ali ţeliš v prihodnosti prevzeti vodstveni poloţaj? 
 
Vir: Raziskava 2010. 
V primerjavi z odgovori na prejšnje vprašanje vidimo, da si ţenske bolj kot vodilne 
poloţaje (14,6 %), ţelijo zasedati vodstvene poloţaje (45,8 %). Vsekakor bi bilo 
zanimivo raziskati, zakaj si ţenske ne ţelijo zasedati vodilnih poloţajev in v čem se 
skriva razlog za preferiranje vodstvenih poloţajev. 
 
Preverili smo raziskovalno hipotezo 8: Le malo absolventk si v prihodnosti ţeli 
prevzeti vodstveni poloţaj. 
Preglednica 20: Hipoteza 8 – Frekvenčna porazdelitev 
 
Hipoteza 8 
f f (%) 
Da  88 45,8 % 
Ne  50 26,0 % 
Ne vem 54 28,1 % 




Preglednica 21: Preverjanje hipoteze 8 




Prostostne stopinje 2 
Raven statistične pomembnosti ,001 
2 = 13,625 (=0,001; g=2)  
Vrednost 2 (13,625) ni statistično pomembna. Hipotezo enake verjetnosti obdrţimo. 
O odgovorih v osnovni mnoţici ne moremo trditi ničesar.   
 
6.3.11 Podjetništvo 
Grafični prikaz 10: Ali imaš namen nekoč odpreti svoje podjetje? 
 
Vir: Raziskava 2010. 
Le 9,9 % absolventk je odločenih, da bo v prihodnosti odprlo svoje podjetje, 20,8 % 
absolventk pa nima tega namena. Pribliţno tretjina (31,8 %) je tudi takih, ki o tem še 
niso razmišljale. Je pa pozitivno dejstvo, da je ostalih 36,5 % o tem ţe razmišljalo in 
da imata dve absolventki ţe lastno podjetje. 
 
Zanimalo nas je, ali na ţeljo po odprtju lastnega podjetja vpliva to, da so starši 
absolventk odprli svoje podjetje. Zato smo absolventke vprašali, ali je kateri od 
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staršev odprl svoje podjetje. Le dobra petina absolventk (22,9 %) je odgovorila, da 
ima starše, ki so (mati, oče ali oba) odprli svoje podjetje. Starši ostalih absolventk 
(77,1 %) niso odprlli lastnega podjetja. 
 
Preverili smo raziskovalno hipotezo 9: Absolventke, katerih starši so odprli svoje 
podjetje, si tudi same ţelijo nekoč odpreti svoje podjetje. 
Preglednica 22: Hipoteza 9 - Frekvenčna porazdelitev 
 





O tem sem sicer 
razmišljala,  
a se še nisem 
odločila 
O tem še nisem 
razmišljala 
Starši so odprli 
svoje podjetje 
DA 7 3,7 % 6 3,1 % 20 10,4 % 11 5,7 % 44 22,9 % 
NE 14 7,3 % 34 17,7 % 50 26,0 % 50 26,0 % 148 77,1 % 
Skupaj 21 10,9 % 40 20,8 % 70 36,5 % 61 31,8 % 192 100,0 % 
 
Preglednica 23: Preverjanje hipoteze 9 




Prostostne stopinje 3 
Raven statistične pomembnosti ,186 
2 = 4,816 (=0,186; g=3)  
Vrednost 2 (4,816) ni statistično pomembna. Hipotezo neodvisnosti obdrţimo. O 
odgovorih v osnovni mnoţici ne moremo trditi ničesar.   
 
6.3.12 Načrtovanje kariere 
Absolventke so morale za vsako postavko v preglednici določiti, v kolikšni meri velja 
za njih (sploh ne drţi, ne drţi, delno drţi, drţi ali popolnoma drţi). Vse postavke se 
nanašajo na načrtovanje kariere in so pravzaprav indikatorji načrtovanja kariere.  
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 V to kategorijo so vključene tudi absolventke, ki ţe imajo svoje podjetje (1,0 %). 
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Vir: Raziskava 2010. 
Iz preglednice lahko razberemo, da za nobeno postavko o načrtovanju kariere deleţ 
odgovorov v kategoriji 'popolnoma drţi' ne presega 30,0 %. Še več, med dvanajstimi 
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postavkami le pri štirih deleţ presega 20,0 %. Nekoliko pogosteje so absolventke 
sicer izbirale moţnost 'drţi', vendar tudi tukaj deleţi odgovorov pri nobeni postavki ne 
presegajo 60,0 %. Zelo redko so absolventke izbirale moţnost 'sploh ne drţi', kjer 
največji deleţ odgovorov znaša 6,3 % pa tudi moţnost 'ne drţi', kjer deleţ odgovorov 
(razen z eno izjemo66) ne presega 16,7 %. Pri vseh postavkah je večina odgovorov 
nekako porazdeljena med kategorijami 'delno drţi', 'drţi' in 'popolnoma drţi'. Izjema je 
le postavka 'V mislih imam vsaj tri top organizacije/podjetja, v katerih bi se rada 
zaposlila', kjer se odgovori porazdelijo med kategorije 'ne drţi', 'delno drţi' in drţi, za 
ostali dve kategoriji pa je značilna razmeroma nizka zastopanost.  
Za nekoliko jasnejšo predstavo o načrtovanju kariere pri absolventkah, smo 
zdruţevali odgovore kategorij 'drţi' in 'popolnoma drţi'. Na podlagi tega lahko 
rečemo, da je glede načrtovanja kariere za absolventke najbolj značilno ugotavljanje, 
česa se morajo še naučiti in kaj razviti (82,8 %), raziskovanje interesov, ţelja, potreb 
in vrednot (82,3 %), ugotavljanje, katera znanja in spretnosti ţe imajo (76,1 %), 
poznavanje lastnih šibkih (71,3 %) in močnih (69,8 %) točk ter iskanje priloţnosti za 
razvoj potrebnih spretnosti, pridobivanja potrebnih znanj ipd. (67,2 %). Za ostale 
kategorije se deleţ odgovorov za zdruţeni kategoriji 'drţi' in 'popolnoma drţi' giblje 
med 49,0 % in 57,3 %, pri čemer je zopet izjema postavka 'V mislih imam vsaj tri top 
organizacije/podjetja, v katerih bi se rada zaposlila' (skupaj 34,4 %). Vidimo torej, da 
za večino absolventk 'drţi' oziroma 'popolnoma drţi' le polovica (šest) postavk o 
načrtovanju kariere. Ostale postavke (razen ţe omenjene izjeme) 'drţijo' oziroma 
'popolnoma drţijo' le za pribliţno polovico absolventk. Za te postavke je značilen tudi 
precej visok deleţ odgovorov v kategoriji 'delno drţi' (med 30,0 in 40,0 %). Na 
podlagi dobljenih rezultatov bomo tako zaključili, da absolventke le pribliţno (in ne 
zelo natančno) načrtujejo svoje kariere. 
 
6.3.13 Karierno svetovanje 
Več kot tri četrtine (77,6 %) absolventk v času študija ni izkoristilo moţnosti 
kariernega svetovanja. Vidimo torej, da absolventke odgovore na vprašanja in rešitve 
problemov, ki so povezani s kariero, izobraţevanjem ipd. iščejo v drugih virih in ne pri 
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 Ta izjema je postavka 'V mislih imam vsaj tri top organizacije/podjetja, v katerih bi se rada zaposlila'. 
 
99  
za to usposobljenih svetovalcih. Ostale (22,4 %) so v času študija izkoristile moţnost 
kariernega svetovanja, med njimi pa je 26,5 % takih, ki so takšno svetovanje koristile 
več kot enkrat.  
Grafični prikaz 11: Ali so absolventke kadarkoli v času študija 
izkoristile moţnost kariernega svetovanja? 
 
Vir: Raziskava 2010. 
Ker smo slutili, da se večina absolventk običjano ne obrača po pomoč k za to 
usposobljenim svetovalcem, nas je zanimalo, kje običajno iščejo pomoč oziroma 
nasvete v zvezi s kariero, izobraţevanjem ipd. Odgovore absolventk na to vprašanje 
prikazuje grafični prikaz 12. 
Absolventke nasvete v zvezi s kariero, izobraţevanjem in/ali informacije o poklicih, 
izobraţevanju, moţnostih za zaposlitev ipd. običajno iščejo na internetu (79,7 %) in 
pri drugih ljudeh (sorodnikih, prijateljih, znancih ipd.) (57,8 %). Pogosto pa iščejo 
informacije tudi v knjigah, brošurah in drugem informacijskem materialu (31,3 %). 
Razmeroma malo absolventk (9,9 %) se po pomoč obrača k usposobljenim 
svetovalcem, nekaj pa je celo takih, ki so odgovorile, da takih informacij niso še nikoli 
potrebovale (5,2 %). Postaja pa tudi jasno, da absolventke iščejo predvsem 
informacije (informiranje)67 ter nasvete drugih ljudi (nasvetovanje), manj pa 
strokovnega svetovanja (svetovanje). Absolventke, ki so izbrale moţnost 'drugo' (4,2 
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 Kakor smo ugotovili, absolventke nasvete oziroma informacije običajno iščejo na internetu, pri 
drugih ljudeh in v informacijskem materialu. Vendar pa internet in informacijski material nudita zgolj 
informacije, ne pa tudi nasvetov.  
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%) so zapisale, da tovrstne nasvete in informacije običajno iščejo v institucijah, kjer 
opravljajo prakso, pri strokovnjakih, pri asistentih in profesorjih na fakulteti, na 
različnih seminarjih, pri delu, ki ga opravljajo prek študentskega servisa ter preko 
prostovoljnega dela. 
Grafični prikaz 12: Nasvete v zvezi s kariero, izobraţevanjem in/ali informacije o poklicih, 




Vir: Raziskava 2010. 
 
6.3.14 Izobraţevanje 
Dobra polovica absolventk (58,9 %) se je v zadnjem letu poleg študija udeleţila vsaj 
enega organiziranega izobraţevanja (npr. tečaja, seminarja, delavnice, 
izobraţevanja na daljavo…). Pričakujemo, da bodo te absolventke laţje in bolje 
konkurirale na trgu dela kot tiste, ki se izobraţujejo zgolj v okviru študijskega 
programa (41,1 %), saj so povečale svojo vrednost na trgu dela. Vsekakor pa ne 
smemo prehitro delati zaključkov, saj je mogoče, da so se absolventke, ki so na 
vprašanje sicer odgovorile z 'ne', dodatno izobraţevale v prejšnjih študijskih letih. 
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Grafični prikaz 13: Ali so se absolventke v zadnjem letu poleg študija  
udeleţile kakšnega organiziranega izobraţevanja? 
 
Vir: Raziskava 2010. 
Seveda nas je zanimalo, ali se absolventke dodatno izobraţujejo prav z namenom 
strokovnega izpopolnjevanja. Na to vprašanje so odgovarjale le absolventke, ki so se 
v zadnjem letu poleg študija udeleţile tudi kakšnega drugega organiziranega 
izobraţevanja in so torej na prejšnje vprašanje odgovorile z 'da'. Odgovore 
absolventk na vprašanje Ali se dodatno izobraţuješ prav z namenom strokovnega 
izpopolnjevanja (torej izbiraš takšna izobraţevanja, ki ti bodo koristila pri tvojem 
prihodnjem delu (opravljanju poklica) in razvijanju kariere? prikazuje grafični prikaz 
14. 
Grafični prikaz 14: Ali se absolventke dodatno izobraţujejo  
prav z namenom strokovnega izpopolnjevanja? 
 
Vir: Raziskava 2010. 
102  
Med absolventkami, ki so se v zadnjem letu poleg študija udeleţile še kakšnega 
drugega organiziranega izobraţevanja (58,9 %) je polovica (52,2 %) takih, ki se teh 
izobraţevanj večinoma udeleţuje z namenom strokovnega izpopolnjevanja, nekaj 
(12,4 %) pa je tudi takih, ki vedno izbirajo le takšna izobraţevanja, ki jim bodo 
koristila na njihovem strokovnem področju. Med absolventkami je tudi nekaj (10,6 %) 
takih, ki se poleg študija sicer dodatno izobraţujejo, vendar nikoli z namenom 
strokovnega izpopolnjevanja, ostale (24,8 %) pa le redko izbirajo izobraţevanja prav 
s tem namenom. 
 
6.3.15 Absolventke po zaključku študija 




Vir: Raziskava 2010. 
Zanimalo nas je, kaj se bo dogajalo z absolventkami po zaključku terciarnega 
izobraţevanja, zato smo jih spraševali o njihovih namreah po zaključku študija. 
Največ absolventk (75,0 %) namerava poiskati zaposlitev, skoraj polovica (46,4 %) jih 
namerava nadaljevati s študijem oziroma izobraţevanjem, dobra četrtina (26,6 %) jih 
namerava ustvariti druţino. Nekaj absolventk namerava potovati oziroma pridobivati 
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izkušnje v tujini. 2,6 % absolventk je izbralo moţnost 'drugo'. Ena absolventka 
namerava ustvariti dom in urediti zasebno ţivljenje, druga kupiti stanovanje, tri pa še 
ne vedo, kaj bodo storile ob zaključku študija70. 
 
6.3.16 Načrtovanje kariere v odnosu do druţinskega vprašanja 
Grafični prikaz 16: Kako načrtujejo absolventke kariero v odnosu do druţinskega vprašanja? 
 
Vir: Raziskava 2010. 
Kot smo pokazali ţe v teoretičnem delu, je za ţenske še posebej pereč problem 
usklajevanje delovnega in druţinskega (nasploh zasebnega) ţivljenja. Poleg 
usklajevanja omenjenih ţivljenjskih področij so za kariero ţenske značilne prekinitve 
zaradi rojstva in nege otrok ipd. Zato nas je zanimalo, kako absolventke načrtujejo 
kariero v odnosu do druţinskega vprašanja. 7,3 % absolventk sploh ne namerava 
imeti kariere ali otrok. Ker gre za razmeroma nizek deleţ takšnih absolventk, jim v 
tem delu ne bomo posvečali posebne pozornosti. Največ absolventk (40,1 %) 
načrtuje oboje (kariero in materinstvo) hkrati, tretjina absolventk (32,8 %) pa se 
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namerava najprej posvetiti karieri in šele nato materinstvu71. Razmeroma nizek deleţ 
absolventk (11,5 %) se namerava najprej posvetiti materinstvu in kasneje karieri. 
Nekaj absolventk (8,3 %) je izbralo moţnost 'drugo'. Med njimi skoraj vse 
pojasnjujejo, da bodo pri odločanju za kariero, druţino oziroma oboje odigrale 
pomembno vlogo okoliščine.  
Podajamo odgovore, ki so jih zapisale absolventke pod moţnost 'drugo': »Ne vem še. 
Veliko je odvisno od finančnega stanja in nastanitve.«, »najprej zagotovitev finančnih 
sredstev, stanovanje...potem materinstvo«, »odvisno od okoliščin, zaenkrat kariera, 
ker me materinstvo še ni doletelo«, »Odvisno kako bo naneslo. Če bo kariera prej 
toliko boljše!«, »Obkljukala bi prvi odgovor a ţivljenje ţal ni vedno tako preračunljivo, 
črno belo. Določene stvari se odvijejo same, ko je čas za to in tudi glede na druge 
okoliščine. Npr. če na trgu ni ustreznega prostega delovnega mesta kjer bi se lahko 
uveljavila oz. se ustalila in ustvarila kariero, ne bom čakala do 40-ega leta za prvega 
otroka.«, »odvisno od situacije«, »kariera in materinstvo, kakor se bo razvilo, verjetno 
najprej kariera«, »se še nisem odločila«, »neopredeljena«, »ne načrtujem...bo kar 
bo«, »ne načrtujem določenega razmerja, kar bo, pa bo«, »ničemur ne dajem 
prednosti, ko bo, bo«, »Odvisno od okoliščin. Dokler nimam partnerja o tem ne 
razmišljam.«, »Dokler sem samska teţko razmišljam o druţini, si pa nekoč ţelim 
imeti otroke, vendar se s tem vprašanjem ne obremenjujem.«, »Trenutno še ne 
razmišljam o otrocih in karieri«, »Za sedaj kariera, če se plani spremenijo pa oboje 
hkrati«.  
 
6.4 SKLEPNE UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
Raziskava kariernega vedenja absolventk dodiplomskih študijskih programov 
Univerze v Ljubljani je prinesla nekatera izredno zanimiva spoznanja. V nadaljevanju 
predstavljamo sklepne ugotovitve in predloge za nadaljnje raziskovanje. 
Potrdili smo hipotezo, da se večina absolventk ne strinja s stereotipnimi trditvami, ki 
ţensko postavljajo v zasebno sfero, moškega pa v javno. Vendar pa se, kakor smo 
ţe omenili, zavedamo zadrţka pri interpretaciji odgovorov absolventk, saj je mogoče, 
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da je bil pristop k preverjanju stereotipov preveč direkten in kot tak tudi napačen. V 
prihodnje bi se bilo smiselno lotiti preverjanja prisotnosti stereotipov na nekoliko 
drugačen način. Ugotovili pa smo, da med absolventkami, ki prihajajo iz vaškega 
okolja in tistimi, ki prihajajo iz mestnega okolja ni statistično pomembnih razlik v 
stopnji strinjanja s stereotipom o »naravni« vlogi ţenske. 
Raziskava je pokazala, da večina absolventk pojem kariere še vedno veţe zgolj na 
poklicno področje, kar je bilo sicer v prid naše raziskave, ki se ukvarja prav z delovno 
kariero72, ne pa tudi v prid predpostavke, da se starejša pojmovanja kariere umikajo 
novejšim. Slednje sicer delno drţi, toda absolventke kariero še vedno veţejo 
predvsem na delo, povezujejo pa jo zlasti z uspehom, napredovanjem po hierarhični 
lestvici in tudi s samouresničitvijo oziroma delom, ki je posamezniku v veselje. Prav 
slednje – delo, ki mi je v veselje – je večina absolventk izbrala kot eno izmed petih 
najpomembnejši delovnih vrednot.  
Ugotovili smo tudi, da je večini absolventk kariera manj pomembna kot druga 
ţivljenjska področja, če pa bi se ţe morale čemu odreči v prid kariere, bi bil to osebni 
(prosti) čas. Na drugi strani je večini absolventk poklicni uspeh (zelo) pomemben, 
hkrati pa izredno visoko vrednotijo plačano delo, saj bi ga večina ţelela opravljati 
tudi, če to ne bi bilo potrebno. Največ absolventk si ţeli imeti otroke in kariero ob 
pribliţno istem času, precej pa je tudi takih, ki ţelijo najprej razviti kariero in se šele 
potem odločiti za materinstvo.  
Sodeč po odgovorih absolventk, večini med štirimi tipi karier, kot jih opisujeta Driver 
in Moţina, najbolj ustreza prehodna oziroma horizontalna kariera. Za ta tip kariere so 
značilne pogoste spremembe tako dela kot delovnih mest, pri čemer se spremembe 
dogajajo na pribliţno istem nivoju zahtevnosti, napredovanje pa poteka v vodoravni 
smeri. Kakor omenjata Driver in Moţina je tak posameznik zaradi svoje široke 
razgledanosti, predvsem pa prilagodljivosti, dobrodošel v vsaki organizaciji. Ali torej 
lahko bodoči delodajalci pričakujejo od potencialnih kandidatk visoko stopnjo 
prilagodljivosti in ne nazadnje, ali bodo morali razviti ustrezne sisteme za 
zagotavljanje moţnosti razvoja prehodne oziroma horizontalne kariere? Zanimivost, 
ki se prvič pokaţe pri tem vprašanju in nato še enkrat kasneje je, da je absolventkam 
bolj kot hierarhično napredovanje pomembno horizontalno napredovanje oziroma, da 
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jim hierarhično napredovanje niti ni pomembno. To se naslednjič pokaţe pri 
vprašanju o tem, ali bi absolventke ţelele nekoč v prihodnosti prevzeti vodilni poloţaj. 
Dobra polovica absolventk je namreč odločno odgovorila z ne in slabih 15,0 % z da, 
ostale so ostale neodločene. Na podlagi odgovorov se nekako nehamo čuditi temu, 
da je na vodilnih poloţajih tako malo ţensk. Podobne rezultate je pokazala tudi 
raziskava o kateri piše Brečko (2005)73. Brečko namreč piše: »Presenetljivo je, kako 
pri različnih generacijah upadajo vodstvene karierne ambicije in se stopnjuje teţnja 
po napredovanju v stroki. Tudi rezultati raziskave so potrdili, da posamezniki vse 
manj ţelijo biti vodje in prevzemati skrb za podrejene (Brečko, 2005: 54)«. Zanimivo 
pa je, da prihaja do tako velikega razkoraka med tem, kaj absolventke mislijo in kaj 
ţelijo. Večina absolventk se namreč strinja, da bi moralo biti na vodilnih in vodstvenih 
poloţajih več ţensk, vendar pa same le-teh ne ţelijo prevzemati. Na drugi stran smo 
potrdili hipotezo, da na ţeljo po prevzemanju vodilnega poloţaja vpliva (tudi) to, ali 
kateri od staršev zaseda vodilni poloţaj. Deleţ absolventk, ki ima starše na vodilnem 
poloţaju pa je precej nizek. Nasprotno pa nismo potrdili hipoteze, da na ţeljo po 
prevzemanju vodilnega poloţaja vpliva to, ali absolventke prihajajo iz mestnega ali iz 
vaškega okolja. V prihodnje bi bilo vsekakor zanimivo raziskati, zakaj si absolventke 
(ţenske) ne ţelijo zasedati vodilnih poloţajev, zakaj je nekoliko več takih, ki bi ţelele 
prevzeti vodstveni poloţaj in zakaj je tudi deleţ takih, ki si ţelijo prevzeti vodstveni 
poloţaj razmeroma nizek74. Zanimivo bi bilo vedeti, kolikšen deleţ absolventk bo v 
prihodnosti razvil podjetniško kariero, čeprav podatki, pridobljeni z raziskavo, niso 
preveč spodbudni. V tem primeru hipoteze, da na ţeljo po odprtju lastnega podjetja 
vpliva to, ali so starši odprli svoje podjetje, nismo potrdili, saj razlike niso statistično 
pomembne.  
Na podlagi rezultatov sklepamo, da absolventke svoje kariere ne načrtujejo prav 
natančno, podobno pa jih tudi največ med njimi le pribliţno ve, kaj ţelijo doseči na 
poklicnem področju. Morda bi kariero načrtovale natančneje, če bi (večkrat) izkoristile 
moţnost kariernega svetovanja. Absolventke namreč le redko poiščejo pomoč pri 
usposobljenih svetovalcih, pogosteje pa se obračajo po pomoč k laikom in neţivim 
virom informacij (internet, informacijski material).  
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Po zaključku študija se največ absolventk namerava zaposliti, to pa prinaša s seboj 
tudi izbor organizacije, v kateri bi se ţelele zaposliti. Vendar pa glede dejavnikov za 
izbor organizacije, v kateri bi se ţelele zaposliti, teţko rečemo karkoli. Absolventke so 
morale ocenjevati pomembnost posameznik dejavnikov in so večino teh ocenile kot 
pomembne, kar niti ni tako presenetljivo, saj gre v resnici za pomembne dejavnike. 
Samo vprašanje je bilo verjetno premalo precizno in bi bilo morda bolj smiselno 
absolventke vprašati, kateri izmed dejavnikov (ali na primer trije dejavniki) bo igral 
najbolj pomembno vlogo pri izboru organizacije. Drugo pomembno vprašanje za 
absolventke pa je, kako bodo ob vstopu na trg dela konkurirale drugim absolventom 
in absolventkam. Ena od moţnosti je pridobivanje dodatnih znanj oziroma spretnosti 
preko organiziranega izobraţevanja. Na ta način svojo konkurenčno vrednost dviguje 
'le' dobra polovica absolventk, pa še med njimi je dobra tretjina takih, ki se nikoli ali 
zelo redko izobraţujejo prav z namenom strokovnega izpopolnjevanja in torej 
dvigovanja konkurenčne vrednosti. Na drugi strani pa skoraj polovica absolventk 
namerava po zaključku študija nadaljevati z izobraţevanjem. 
Ţal je bilo v raziskavo zajetih le 15 od skupaj 26 fakultet oziroma akademij, pa še 
med temi je bilo deset takih, kjer je bil odstotek absolventk niţji od 5,0 %. V 
prihodnosti bi bilo zato smiselno razširiti raziskovanje na vse fakultete oziroma 
akademije, kar bi nam omogočilo tudi ugotavljanje razlik med različnimi področji 
študija. Seveda bi bilo prav, da se v raziskavo vključijo tudi druge slovenske 
univerze. Podobno je bilo tudi z vprašanjem o načinu študija, kjer je bil odstotek 
izrednih študentk tako rekoč zanemarljiv (komaj 2,6 %) in kot tak tudi slaba iztočnica 
za ugotavljanje razlik med rednimi in izrednimi študentkami. Krasno bi bilo, če bi 
lahko spremljali razvoj karier absolventk, ki so sodelovale v raziskavi. Na ta način bi 
najlaţje ugotavljali pomen prehodnega obdobja za kariero ţensk in dokazovali, da to 
kar se dogaja na prehodu iz izobraţevanja na trg dela, pomembno vpliva na razvoj 
prihodnje kariere. Hkrati pa bi nam to do določene mere omogočilo napovedovanje 
prihodnjega razvoja kariere ţensk, kar je morda bolj kot za ţenske same, pomembno 
za trg dela in delodajalce. Zanimivo bi bilo izvesti podobno raziskavo tudi pri 
absolventih dodiplomskih študijskih programov Univerze v Ljubljani in primerjati 
ugotovitve s pričujočo raziskavo ali pa ugotavljati razlike med prehodom iz 
terciarnega izobraţevanja na trg dela ter prehodom iz sekundarnega izobraţevanja 
na trg dela. 
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7 ZAKLJUČEK  
 
Tradicionalne spolne vloge, ki ţenske postavljajo predvsem v zasebno, moške pa v 
javno sfero, se kljub temu, da je večina ţensk danes zaposlena, še vedno ohranjajo, 
prenašajo pa se predvsem preko procesa socializacije. In čeprav se je deleţ ţensk v 
sferi plačnega dela skozi zgodovino povečeval, je ob tem skoraj nespremenjena 
ostala tradicionalna, spolna delitev poklicev, tradicionalna, spolno zaznamovana 
delovna hierarhija in tradicionalna delitev dela v zasebni sferi (Lokar 1995, str. 3). 
Tradicionalne spolne vloge neizogibno vplivajo na poloţaj ţensk v druţbi, v 
izobraţevanju, v plačanem delu in drugod. Prav tradicionalna delitev druţbenih vlog 
na moške in ţenske vloge je tudi najpogostejši vzrok diskriminacije ţensk. Ker se še 
vedno predpostavlja, da ţenske delajo zaradi ekonomske nuje, se od njih tudi ne 
pričakuje, da bodo svoje delo razumele kot način osebnega izpopolnjevanja in 
napredovanja, da bodo svoje kariere načrtovale ali celo, da bi zasedale visoke 
poloţaje. Vendar pa, kakor je pokazala raziskava, absolventke (in verjetno tudi druge 
ţenske) visoko vrednotijo delo in bi delale tudi, če to ne bi bilo potrebno. Druţbena 
pričakovanja imajo torej še vedno velik vpliv na kariere ţensk. To se kaţe na 
področju zaposlovanja, nagrajevanja, izobraţevanja in usposabljanja, napredovanja, 
kariernih moţnosti, načrtovanja kariere, razvijanja kariere itd. Čeprav se uvajajo 
številni ukrepi za zagotavljanje enakih moţnosti in enakosti spolov, ta načela v praksi 
niso zares sprejeta. Kakor pravi Švab (1998, str. 195), se zavzemanje za enake 
moţnosti in enakost spolov »… v praksi včasih ironično zdi le kot modna muha, ki jo 
predpisujejo evropski trendi«. Del 'krivde' verjetno nosijo tudi ţenske same in pojavlja 
se vprašanje, ali gre pri vsem skupaj morda res (tudi) za svobodno izbiro ţensk 
oziroma samovoljno diskriminacijo. Odgovore na to vprašanje bi lahko dale le 
raziskave, ki bi razkrile, zakaj si ţenske na primer ne ţelijo zasedati vodilnih 
poloţajev, kot je pokazala naša raziskava. Predvidevamo, da na karierne ambicije 
močno vplivajo vrednote ţensk. Kakor smo videli, je absolventkam kariera manj 
pomembna kot druga ţivljenjska področja. Strinjamo se z Danielo Brečko (2002), ki 
meni, da bo treba elemente kariernega razvoja iskati na področju sistema vrednot in 
samopodobe posameznika. Na razvoj kariere pomembno vplivajo tudi stališča in 
vrednote, ki jih posameznik razvije v predkariernem in zgodnjem kariernem obdobju 
(Brečko 2002, str. 34). S tega vidika je še posebej pomemben prehod iz 
izobraţevanja na trg dela, ki predstavlja prelomno obdobje v ţivljenju vsakega 
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posameznika, saj prinaša sprejemanje novih in opuščanje starih vlog. Gre za 
obdobje osamosvajanja, ustvarjanja druţine in ustvarjanja kariere. Vse to se zaradi 
mladinskega trga, za katerega je značilna visoka stopnja negotovosti, pomika v 
kasnejšo starost. Proučevali smo karierno vedenje absolventk dodiplomskih 
študijskih programov Univerze v Ljubljani, da bi tako osvetlili nekatere karierne vidike 
obdobja, ki ga zaznamuje zaključek izobraţevanja in vstop na trg dela. Menimo 
namreč, da vrednotne orientacije absolventk, njihovo trenutno načrtovanje kariere itd. 
predstavljajo širši referenčni okvir njihovega kasnejšega kariernega delovanja. 
Pričujoča raziskava naj sluţi kot podlaga za nadaljnja raziskovanja, ki naj se 
osredotočijo predvsem na tiste vidike, ki smo jih izpostavili v poglavju Sklepne 
ugotovitve in predlogi. 
Sicer pa je za ţensko kariero značilen počasnejši razvoj, prekinitve zaradi rojstva in 
nege otrok/a ali celo preloţitev na kasnejši čas, pomanjkanje resnega načrtovanja 
kariere, soočanje s številnimi ovirami, nizka zastopanost v podjetništvu, stereotipno 
izbiranje poklica, razpetost med domom in delom ipd. Pri razvoju kariere ţensk gre 
seveda za kompleksno interakcijo različnih dejavnikov. Lahko pa rečemo, da imajo 
na razvoj kariere ţensk največji vpliv proces socializacije, prek katere se oblikuje tudi 
spolna identiteta ţensk, materinska vloga, ki od ţenske terja začasno prekinitev 
kariere ter organizacija s svojo kulturo, ki (ne) upošteva posebnosti ţensk in njihovih 
karier. Pomembna naloga slednje je tudi skrb za razvoj vseh zaposlenih, vendar pa 
so iz tega ţenske nemalokrat izključene. Toda glede na to, da ţenske predstavljajo 
skoraj polovico vseh zaposlenih, ignoriranje ţensk in njihovih karier enostavno ne bo 
več mogoče. V interesu tako posameznih organizacij kot tudi drţave kot celote je, da 
vlagajo tudi v razvoj ţensk in njihovih karier. Le tako bodo ţenske v polni meri razvile 
svoj potencial s tem pa se bo povečala tudi konkurenčna vrednost organizacije in njih 
samih na globalnem trgu dela. 
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PRILOGA A: ANKETNI VPRAŠALNIK  
 
Lepo pozdravljena! 
Moje ime je Urška Masten in sem absolventka študijskega programa pedagogika (smer 
andragogika) na Filozofski fakulteti v Ljubljani. 
Pripravljam diplomsko nalogo, ki s ukvarja s problemom načrtovanja in razvoja kariere pri 
ţenskah. Za namen diplomskega dela izvajam raziskavo med absolventkami Univerze v 
Ljubljani. 
Tukaj nastopiš ti. Če si ABSOLVENTKA katerekoli fakultete UNIVERZE V LJUBLJANI in še 
nikoli NISI BILA ZAPOSLENA imaš moţnost, da tudi ti sodeluješ v raziskavi. V kolikor ne 
ustrezaš kriteriju za udeleţbo v raziskavi, te prosim, da tega anketnega vprašalnika ne 
izpolniš. Vseeno pa te prosim, da povezavo do raziskave preko elektronske pošte 
POSREDUJEŠ NAPREJ vsem dekletom, ki ustrezajo kriteriju pa tudi ostalim, ki bi morebiti 
lahko poznali kakšno tako dekle. 
Vsem, ki boste sodelovale v raziskavi zagotavljam popolno ANONIMNOST in se vam iskreno 










a) 22 let 
b) 23 let 
c) 24 let 
d) 25 let 
e) 26 let 
f) več kot 26 let 
 
30. Fakulteta oziroma akademija, na kateri imaš status absolventke 
Če študiraš vzporedno, torej na dveh fakultetah, obkljukaj tisto, na kateri imaš v študijskem letu 
2009/2010 status absolventke. 
a) AG - Akademija za glasbo  
b) AGRFT - Akademija za gledališče, radio, film in televizijo 
c) ALUO - Akademija za likovno umetnost in oblikovanje 
d) BF - Biotehniška fakulteta  
e) EF - Ekonomska fakulteta  
f) FA - Fakulteta za arhitekturo 
g) FDV - Fakulteta za druţbene vede 
h) FE - Fakulteta za elektrotehniko 
i) FFA - Fakulteta za farmacijo 
j) FGG - Fakulteta za gradbeništvo in geodezijo 
k) FKKT - Fakulteta za kemijo in kemijsko tehnologijo 
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l) FMF - Fakulteta za matematiko in fiziko 
m) FPP - Fakulteta za pomorstvo in promet 
n) FRI - Fakulteta za računalništvo in informatiko 
o) FSD - Fakulteta za socialno delo 
p) FS - Fakulteta za strojništvo 
q) FŠ - Fakulteta za šport 
r) FU - Fakulteta za upravo 
s) FF - Filozofska fakulteta 
t) MF - Medicinska fakulteta 
u) NTF - Naravoslovnotehniška fakulteta 
v) PEF - Pedagoška fakulteta 
w) PF - Pravna fakulteta 
x) TEOF - Teološka fakulteta 
y) VF - Veterinarska fakulteta 
z) ZF  - Zdravstvena fakulteta
 
31. Način študija  
a) Redni 
b) Izredni  
 
32. Ali imaš otroka/e? 
a) Da 
b) Ne 
c) Pričakujem prvega otroka 
 
33. Stalno bivališče  imam v… 
Če si se (veliko) selila, pomisli, kje si ţivela večino časa.  
a) mestu 
b) na vasi 
 
34. V času študija sem bivala… 
a) doma 
b) v študentskem domu, pri zasebnikih, … 
 




36. Ali je kateri od staršev na vodilnem poloţaju (na primer direktor, menedţer, politik 
ipd.)? 
a) Da 









  ŢENSKA, DOM, KARIERA 
 
 
37. Opredeli stopnjo svojega strinjanja s sledečimi trditvami po naslednji lestvici – 
nikakor se ne strinjam, ne strinjam se, delno se strinjam, strinjam se, popolnoma 
se strinjam.  













a)  Ţenska naj bo, če je le 
mogoče, doma in se 
posveča skrbi za dom, 
otroke, druţino.  
     
b)  Če si moški ţeli ostati 
doma, naj pač ostane 
doma (opravlja 
gospodinjska dela, 
skrbi za otroke ipd.), 
ţenska pa naj hodi v 
sluţbo. 
     
c)  Otroci ţensko ovirajo 
pri razvijanju kariere. 
     
d)  Ţenska ima lahko vse 
hkrati – uspešno 
kariero, srečen zakon 
in čudovite otroke. 
     
e)  Kariera je moška stvar. 
     
f)  Ţenske so načeloma 
manj sposobne za 
vodenje kot moški in 
torej tudi manj 
primerne za vodilne 
poloţaje. 
     
g)  Če so ţenske 
zaposlene, njihova 
druţina (partner/moţ, 
otroci, dom) trpi. 
     
h)  Na vodilnih in 
vodstvenih poloţajih bi 
moralo biti več ţensk.  
     
 
 
   
  PLAČANO DELO IN KARIERA 
 
 
38. Na kaj pomisliš, ko slišiš besedo 'kariera'?  
Prosim, NA KRATKO pojasni svoje razumevanje pojma kariera. 
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39. Čemu si se pripravljena odreči zaradi kariere?  
Moţnih je več odgovorov. 
a) Ničemur 
b) Osebnemu (prostemu) času 
c) Času za druţabnost (druţenje s prijatelji) 
d) Času za partnerja 
e) Času za druţino, otroke 
f) Otrokom (ne imeti otrok) 
 
40. Ali bi ţelela opravljati plačano delo (biti zaposlena, samozaposlena, …), tudi, če to 
ne bi bilo potrebno (na primer, da bi bila finančno preskrbljena)?  
a) Da 
b) Ne 
c) Ne vem  
 
41. Pred tabo je seznam trditev povezanih z delom. Prosim te, da med naštetimi 
izbereš PET TISTIH, ki so ti v povezavi s PLAČANIM DELOM NAJBOLJ 
POMEMBNE. 
a) Delo, ki mi je v veselje 
b) Dobro plačano delo 
c) Finančna neodvisnost (da imam svoj denar) 
d) Kratek delovnik in veliko prostega časa 
e) Kreativno delo, ustvarjalno izraţanje 
f) Pestro, dinamično delo, raznolikost dela, spremembe 
g) Projektno delo, nikakor ne ţelim redne zaposlitve 
h) Razumevanje s sodelavci 
i) Rutinsko delo, delo brez večjih sprememb, mirno delo 
j) Samostojno delo, brez nadzora in navodil, neodvisnost, odgovornost 
k) Strokovni, poklicni in osebnostni razvoj  
l) Uravnoteţenost delovnega in zasebnega ţivljenja 
m) Poklicni uspeh 
n) Pohvala, priznanje za doseţke  
o) Varnost zaposlitve, finančna varnost 
p) Napredovanje po hierarhični lestvici, visok poloţaj 
q) Zahtevno delo, izziv 
r) Zdravo delovno okolje 
s) Ţelim videti končni rezultat svojega dela 
 
42. Pri plačanem delu, ki ga bom opravljala, si ţelim predvsem… 
Izberi odgovor, ki najbolj velja zate.  
a) čim manj velikih sprememb in če se le da večinoma opravljati isto delo na istem 
delovnem mestu, v isti organizaciji celo delovno dobo. 
b) pestro delo, spremembe v vsebini dela, tudi spremembe delovnih mest, a vse to na 
pribliţno isti ravni. Pomembno mi je, da se strokovno in osebnostno razvijam. 
c) napredovanja po hierarhični lestvici navzgor, pridobiti čim višji poloţaj, s čim več 
pooblastili, z večjim dohodkom; ţelim voditi druge ljudi. 
d) vsakih nekaj let zamenjati vsebino dela, delovno mesto, področje ali celo poklic. Rada 
bi se preizkusila v različnih vlogah. 
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43. Kako pomemben ti je poklicni uspeh? 
a) Ni pomemben 
b) Malo pomemben 
c) Ne morem se odločiti 
d) Pomemben 
e) Zelo pomemben 
 
44. Najverjetneje boš kmalu pred odločitvijo, v kateri organizaciji boš iskala zaposlitev. 














a)  Oddaljenost oziroma 
bliţina doma 
     
b)  Moţnost napredovanja 
     
c)  Dobri delovni pogoji 
     
d)  Višina plače 
     
e)  Organizacija mora biti 
naklonjena druţini (ima 
na primer program 
varstva otrok, certifikat 
druţini prijazno 
podjetje ipd.) 
     
f)  Veze in poznanstva  
     
g)  Vsebina, lastnosti dela 
     
h)  Da bom lahko 
usklajevala druţinsko 
in poklicno ţivljenje 
     




     
j)  Ugled organizacije v 
širši javnosti 
     
 
 
45. Ali veš kaj ţeliš doseči na poklicnem področju?  
a) DA, natančno vem, kaj ţelim doseči, moj cilj je povsem jasen 
b) DA, pribliţno vem, kaj ţelim doseči 
c) NE, ne vem, kaj ţelim 
d) O tem še nisem razmišljala 
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46. Ali ţeliš v prihodnosti prevzeti vodilni (top management) poloţaj (npr. direktorica, 
menedţerka)? 
a) Da 
b) Ne  
c) Ne vem 
 
47. Ali ţeliš v prihodnosti prevzeti vodstveni (srednji management) poloţaj (npr. vodja 
poslovalnice, vodja oddelka)?  
a) Da 
b) Ne  
c) Ne vem 
 
48. Ali imaš namen nekoč odpreti svoje podjetje?  
a) Da 
b) Ne 
c) O tem sem sicer razmišljala, a se še nisem odločila 
d) O tem še nisem razmišljala 
e) Ţe imam svoje podjetje 
 
49. Naslednje postavke se nanašajo na načrtovanje kariere. Prosim te, da za vsako 













a)  Postavljam si cilje, ki jih ţelim doseči na 
poklicnem področju. 
 
   
 
b)  Postavljam si roke, do kdaj moram uresničiti 
posamezen cilj. 
 
   
 
c)  Določam poti, strategije za doseganje ciljev.      
d)  Ugotavljam katera znanja in spretnosti ţe imam.      
e)  Ugotavljam kaj se moram še naučiti, kaj še razviti.      
f)  Iščem priloţnosti za razvoj potrebnih spretnosti, 
pridobivanje potrebnega znanja itd. 
 
   
 
g)  Raziskujem svoje interese, ţelje, potrebe, 
vrednote. 
 
   
 
h)  Poznam svoje močne točke.      
i)  Poznam svoje šibke točke.      
j)  Poznam potencialna delovna mesta, ki bi jih lahko 
zasedala v prihodnosti. 
 
   
 
k)  V mislih imam vsaj tri top organizacije/podjetja, v 
katerih bi se rada zaposlila. 
 
   
 
l)  Načrtovanje kariere, poklicnega razvoja se mi zdi 
pomembno, potrebno. 
 





50. Ali si kadarkoli v času študija izkoristila moţnost kariernega svetovanja (npr. 
svetovanje kariernega centra Univerze v Ljubljani, poklicna orientacija, svetovanje 
glede izobraţevanja itd.)? 
a) Da, enkrat 
b) Da, več kot enkrat 
c) Ne  
 
51. Nasvete v zvezi s kariero, izobraţevanjem in/ali informacije o poklicih, 
izobraţevanju, moţnostih za zaposlitev ipd. OBIČAJNO iščem… 
Moţnih je več odgovorov. 
a) Pri sorodnikih, prijateljih, znancih ipd. 
b) Pri za to usposobljenih svetovalcih  
c) Na internetu 
d) V knjigah, brošurah, informacijskem materialu ipd. 
e) Še nikoli nisem potrebovala takih informacij 
f) Drugo ____________ (Prosim dopiši.) 
 
52. Ali si se v zadnjem letu poleg študija udeleţila kakšnega organiziranega 
izobraţevanja (npr. tečaji, seminarji, delavnice, izobraţevanje na daljavo…)? 
a) Da 
b) Ne 
Če so anketiranke na to vprašanje odgovorile z ne, so avtomatsko preskočile naslednje vprašanje. 
 
53. Ali se dodatno izobraţuješ prav z namenom strokovnega izpopolnjevanja (torej 
izbiraš takšna izobraţevanja, ki ti bodo koristila pri tvojem prihodnjem delu 
(opravljanju poklica) in razvijanju kariere)? 
a) DA, vedno 
b) DA, večinoma 
c) DA, a bolj redko 
d) NE 
 
54. Ko bom diplomirala, (se) nameravam…  
Moţnih je več odgovorov. 
a) Zaposliti 
b) Nadaljevati s študijem / izobraţevanjem 
c) Potovati 
d) Pridobivati izkušnje v tujini 
e) Ustvariti druţino 
f) Drugo ___________ (Prosim dopiši.) 
 
55. Kako načrtuješ kariero v odnosu do druţinskega vprašanja?  
a) Najprej kariera (uveljavitev na delovnem mestu), potem materinstvo 
b) Najprej materinstvo, potem kariera 
c) Kariera in materinstvo hkrati 
d) Ne nameravam imeti kariere 
e) Ne nameravam imeti otrok 
f) Drugo __________ (Prosim dopiši.) 
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Iskreno se ti zahvaljujem za tvoj čas in za sodelovanje v raziskavi. Zdaj klikni le še na gumb 
'Done', da potrdiš odgovore. 
Še zadnja stvar za katero te prosim je, da sedaj povezavo do anketnega vprašalnika preko 
elektronske pošte pošlješ svojim prijateljem, znancem in sorodnikom, saj je to edini način, da 
raziskava doseţe čim večje število absolventk. 





PRILOGA B: GRAFIČNI PRIKAZI 
Grafični prikaz 17: Starost 
 
Vir: Raziskava 2010. 
 
Grafični prikaz 18: Fakulteta oziroma akademija 
 




Grafični prikaz 19: Način študija 
 
Vir: Raziskava 2010. 
 
Grafični prikaz 20: Otroci (absolventke imajo/nimajo otrok) 
 








Grafični prikaz 21: Stalno bivališče 
 
Vir: Raziskava 2010. 
 
Grafični prikaz 22: Bivališče v času študija 
 





Grafični prikaz 23: Starši absolventk in podjetništvo 
 
Vir: Raziskava 2010. 
 
Grafični prikaz 24: Starši absolventk in vodilni poloţaji 
 
Vir: Raziskava 2010. 
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PRILOGA C: IZJAVA O AVTORSTVU 
 
Spodaj podpisana Urška Masten izjavljam, da sem diplomsko delo z naslovom 
Načrtovanje in razvoj delovne kariere ţensk napisala samostojno, pod mentorstvom 
doc. dr. Vide A. Mohorčič Špolar. 
 
Podpis: 
 
